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UvoD

Podnikani a podniky se li$i mnoha zptisoby, at uz za¢inaji jako malé samostatné
spole¢nosti, nebo vynalézaji nové produkty a sluzby ve velkych firmach, jako je
GE. Ale také maji urcité véci spolecné. Jsou rychlé. Stavéji na novych myslen-
kach. A museji inovovat v nejistych podminkach. Jedna z véci, které obdivuji na
Lean Startupu Erica Riese, je jeji schopnost kohokoli naucit, jak pouzivat védec-
ky pristup.

V GE neustale véci ménime. Opakujeme, inovujeme a zdokonalujeme. Nase
kultura prijima myslenky zvnéjsku a vita nejnovéjsi praktiky. Spolupracujeme
se skvélymi mysliteli, jako je Eric Ries, ktef{ nam pomahaji zdokonalovat nasi
praci.

Principy $tihlého startupu zahrnujeme do dlouhodobé tradice GE spoci-
vajici v neustalém zlepsovani a v celé GE probiha rada projektd, kde se u¢ime,
opakujeme a dosahujeme vysledk{i novym zptsobem. Ten novy proces oznacu-
jeme jako FastWorks. Eric byl nasim poradcem, kdyz jsme tento nastroj zavedli,
aby ndm pomohl 1épe plnit potieby zakaznikd - 1épe a rychleji.

Z hlediska GE tyto koncepty urychluji dopad, pouceni, zdokonaleni i ové-
feni. Zakladatel GE Thomas Edison fekl: ,,Pohotové pfijimejte myslenky z kaz-
dého zdroje,“ a my v této tradici pokracujeme. Eric Ries je jednim z lidi se skvé-
lymi myslenkami, které ndm pomahaji chapat spolecnost, jako je ta nase. Vime,
jak operovat ve velkém méritku a ptritom rychleji ve vSech ohledech. A vime,
jak dosahovat pokroku pfi plnéni potteb zakazniki i svéta. Doufam, Ze ¢tenare
bude Ericova kniha inspirovat praveé tak, jak inspirovala nas v GE.

- Jeff Immelt
predseda a generdlni feditel GE






PREDMLUVA

Pokud jste uz podobnou historku slyseli, klidné mé preruste. Genialni mladi
studenti sedi na koleji a planuji budoucnost. Jejich mysleni nesvazuji konvence.
Jsou plni zaujeti pro nové technologie a entuziasmu. Novou spolecnost vybu-
duji prakticky z ni¢eho. Pocate¢ni tspéch jim umozni ziskat finance a uvést na
trh baje¢ny novy produkt. Najmou pritele, sestavi superhvézdny tym a na svété
neni sila, kterd by je zastavila.

Tak presné tohle jsem byl pred deseti lety a nékolika startupy ja, kdyz
jsem zakladal svou prvni spole¢nost. Dodnes si z té doby pamatuji predevsim
jeden okamzik - a to ten, kdy jsem si uvédomil, Ze md spolecnost zkrachuje.
Spoluzakladatel a ja jsme byli s rozumem v koncich. Dotcomova bublina praskla
a my jsme utratili vSechny své penize. Zoufale jsme shanéli dal$i kapital a neu-
spéli jsme. Bylo to jako rozchodova scéna z hollywoodského filmu: prselo a my
jsme se hadali na ulici. Nemohli jsme se shodnout dokonce ani na tom, kam
v pristim okamziku zamifime, a tak jsme se rozesli ve vzteku a kazdy na opac-
nou stranu. Jako metafora padu nasi spolecnosti je obraz nas dvou, jak se ztra-
cime v desti a vzdalujeme od sebe, dokonaly.

Ta vzpominka je stale bolestivd. Spolecnost se tehdy potacela smérem ke
krachu jesté nékolik mésici, ale nase situace byla beznadéjna. A pritom jes-
té kratce predtim se zddlo, Ze déldme vie spravné: méli jsme skvély produkt,
genialni tym, UZasnou technologii a ten spravny ndpad ve spravny okamzik.
A skute¢né jsme délali i néco smysluplného. Vytvareli jsme zpisob, jakym by
studenti mohli vytvaret profily online za Gc¢elem sdileni... se zaméstnavateli.
Jejda. Bez ohledu na slibny napad jsme byli stejné odsouzeni uz od prvniho dne.
Neveédéli jsme totiz, jak na skutecnosti, Ze jsme pronikli do podstaty véci, posta-
vit skvélou spole¢nost.

Pokud jste nikdy krach své firmy nezazili, je tézké takovy pocit popsat.
Jako by se vam svét zacal propadat pod nohama. Uvédomite si, Ze jste se ne-
chali nachytat. Pfibéhy v casopisech lzou: tézka prace a vytrvalost neprinaseji
uspéch. Dokonce jesté hif: fada prislibu, které u¢inite zaméstnanctm, prateliim



10 Lean Startup

a rodiné, se nenaplni. Kazdy, kdo si myslel, Ze jste blazni, kdyz si to chcete délat
po svém, mél nakonec pravdu.

Nemohlo to dopadnout tspéchem. V ¢asopisech, novinach, popularnich
filmech a na nespocetnych blozich se dokola opakuje mantra uspésného podni-
kani: skrze odhodldni, ndpaditost, skvélé nacasovani a diky - a to predevsim -
skvélému produktu mizete proslulosti a uspéchu dosahnout i vy.

Existuje cely primysl na vyrobu mytt, ktery se nam snazi tento ptibéh pro-
dat, ale ja dosel k zavéru, ze pribéh neni pravdivy, ze je vysledkem tucelového
zkresleni a ucelové racionalizace. Ve skutec¢nosti jsem spolupracoval se stov-
kami podnikavcti a mohl pfimo pozorovat, jak ¢asto kon¢i slibné zacatky kra-
chem. Smutna pravda je, Ze vétSina startupt neuspéje. Vétsina novych produktt
neni uspésna. Vétsina novych podniki sviij potencial nenaplni.

A presto pribéh odhodlani, kreativniho génia a tézké prace pretrvava. Pro¢
je tak popularni? Myslim, Ze na pribézich modernich milionait z chatrce je
néco hluboce lakavého. Budi dojem, ze uspéch je nevyhnutelny, pokud mate
ten spravny zapal. Tvari se, ze nudné detaily, nezabavna rutina a jednotliva dil¢i
rozhodnuti nejsou dulezita. Kdyz se do toho pustime, oni pfijdou. A kdyz nako-
nec neuspéjeme, jako mnozi pred nami, mame uz po ruce hotové zdtvodnéni:
nem¢éli jsme Stésti. Nebyli jsme dost vizionarsti. Nebyli jsme v pravy ¢as na tom
spravném miste.

Podnikal jsem pres deset let a nakonec jsem tento zpiisob mysleni opustil.
Poucil jsem se ze svych uspéchti a chyb i z spéchii a chyb ostatnich. Zjistil jsem,
Ze je to pravé ta nezabavna rutina, na které zalezi predevsim. Uspéch startupu
neni vysledkem spravnych gent nebo toho, Ze jste v pravy ¢as na tom spravném
misté. Uspéch startupu lze zajistit, pokud postupujete spravnym zptisobem, coz
znamena, Ze se tomu lze naudit.

Podnikani je urcitym typem fizeni. Ne, nespletli jste se, Ctete spravné. Se slo-
vy podnikdni a fizeni mame spojeny dost divoce se odlisujici asociace. Posledni
dobou se zd4, Ze to prvni je fajn, inovativni a vzrusujici, zatimco to druhé neza-
jimavé, nudné a ubijejici. Je na Case, abychom se téchto predsudki zbavili.

Povim vam druhy ptibéh o startupu. Je rok 2004 a skupina zakladatelt
prave zalozila novou spolec¢nost. Jejich predchozi spole¢nost zkrachovala veli-
ce vefejnym zptisobem. Jejich kredibilita je na bodu mrazu. Maji smélou vizi:
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zménit zpusob, jimz lidé komunikuji, pomoci nové technologie nazyvané ,,ava-
tary” (a to jesté pred prichodem filmového trhdku Jamese Camerona). Kraci
ve stopach vizionare jménem Will Harvey, ktery nacrtl pisobivy obraz: lidé se
digitalné setkavaji se svymi prateli, travi cas online a pfitom pouzivaji avatary,
které skytaji pocit diivérnosti i bezpecné anonymity zaroven. A dokonce jesté
vic: namisto pouhého shanéni veskerého obleceni, nabytku a dalsich véci, které
by avatary mohly potfebovat ke svym digitalnim zivotim, budou uzivatelé tyto
véci ziskavat a k tomu jesté prodavat jeden druhému.

Tvarci vyzva takového pocinu je obrovska: vytvorit virtudlni svéty, prostre-
di pro uzivateli generovany obsah, zajistit engine pro elektronickou komerci,
realizovat mikroplatby a - posledni, ale zdaleka ne nejméné dtilezita polozka
vyctu - vytvorit tfirozmérné avatary, které pijde spustit na kazdém pocitaci.

I ja figuruji v tomto druhém pribéhu. Jsem spoluzakladatel a vrchni tech-
nicky reditel spole¢nosti s nazvem IMVU. V tomto okamziku nasich kariér jsme
(ostatni spoluzakladatelé i ja sim) odsouzeni se dopustit novych chyb. Ve déla-
me $patné. Namisto toho, abychom roky zdokonalovali svoji technologii, vytvo-
fime jen minimélné Zivotaschopny produkt. Casny produkt, ktery je plny chyb
a, ano, zptisobuje castou nestabilitu vaseho pocitace a selhani systému. A pak jej
dodame zdkaznikiim v tomto nehotovém stavu. A chceme za néj penize. Poté,
co ziskame prvni zdkazniky, zacneme produkt neustdle ménit — prilis rychle na
zavedené standardy - a nékolikrat denné dodavame nové verze svého produktu.

Skute¢né jsme tehdy néjaké zakazniky i méli, opravdové vizionare a nad-
$ence do novinek, a velice ¢asto jsme s nimi komunikovali a zajimali se o jejich
nazory. Ale nedélali jsme to, co nam fikali, Ze bychom méli udélat. Vnimali jsme
jejich vystupy jen jako jeden ze zdroju informaci o svém produktu a celkové
vizi. Ve skute¢nosti jsme se spi§ dopoustéli experimentti na svych zakaznicich,
nez ze bychom naslouchali jejich stiznostem.

Tradi¢ni obchodni mysleni fika, Ze by tento pristup nemél fungovat. Jenze
on funguje a na to nemusim skladat zadné prisahy. Jak zjistite pfi ¢teni této kni-
hy, ptistup, jehoz prikopniky jsme se stali v IMVU, se nakonec stal zakladem

vvvvvv

ohledné managementu a vyvoje produktii, véetné $tihlé vyroby, designového
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mysleni, ziskdvani novych zdkazniki a agilniho vyvoje. Predstavuje novy pri-
stup zaméfeny na neustalou inovaci. Rik4 se mu Lean Startup.

Bez ohledu na fascikly popisujici obchodni strategie, klicové atributy, na
nichz zéalezi rediteltim, a zptsoby, jak rozpoznat pristi velkou prilezitost, se ino-
vatori stale snazi uvadét své myslenky v zivot. Byla to tato frustrace, ktera nas
dovedla k tomu, Ze jsme v IMVU vyzkouseli radikalni novy ptistup charakteri-
zovany extrémné rychlymi cykly, zaméfenim na to, co zdkaznik chce (aniz by-
chom se ho ptali), a védeckym pristupem k rozhodovani.

POCATKY METODIKY LEAN STARTUP

Jsem jednim z téch, ktefi vyrustali na programovani pocitacd, a tak byla ma
cesta k podnikdni a managementu zdlouhava. Vzdycky jsem pracoval jako né-
kdo, kdo vyviji produkty. Managementu a marketingu se vénovali mi partnefi
a $éfové, mi podrizeni zpracovavali a provozovali produkty. V pribéhu své ka-
riéry jsem neustale zazival zkusenost s produkty, na nichz jsem pracoval velice
usilovné, ale které nakonec na trhu neuspély.

Zpocatku to bylo hlavné mym ptistupem. Naziral jsem na vse jako na tech-
nicky problém, ktery vyzaduje technickeé redeni: lepsi architekturu, lepsi zpraco-
vatelsky proces, lepsi disciplinu, zaméfeni anebo produktovou vizi. To, co mélo
situaci napravit, ale jen vedlo k dal$im netuspéchitim. Takze jsem precetl vie, co
se mi dostalo do rukou, a mél jsem to §tésti, ze se mymi uciteli staly nékteré
z nejlepsich mozka v Sillicon Valley. V dobé, kdy jsem se stal spoluzakladatelem
IMVU, jsem prahl po novych ideach, na nichz by se dala vybudovat spole¢nost.

Mél jsem to $tésti, Ze i ostatni spoluzakladatelé byli ochotni experimentovat
s novymi pristupy. Stejné jako ja uz méli plné zuby netspéchi, jejichz pri¢inou
bylo tradi¢ni mysleni. A také jsme méli to Stésti, Ze na$im investorem a rddcem
se stal Steve Blank. V roce 2004 zacal Steve hldsat novou ideu: obchodni a mar-
ketingova stranka startupu by méla byt poklddana za zrovna tak dtilezitou, jako
je zpracovani a vyvoj produktu, a proto si zasluhuje zrovna tak rigorézni meto-
dologii. Oznacil tuto metodologii jako vyvoj se zdkazniky. Do mého podnikatel-
ského zivota vnesla fadu cennych postiehd.
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A presné v tu dobu jsem v IMVU budoval produktovy vyvojarsky tym a po-
uzival nékteré z neortodoxnich metod zminénych v predeslém textu. V porov-
nani s tradi¢nimi teoriemi ohledné vyvoje produkt(i, v nichZ jsem byl kdysi
vyskolen, nedavaly tyto nové metody smysl, jenze jsem mohl na vlastni o¢i po-
zorovat, ze funguji. Snazil jsem se nové postupy vysvétlit zaméstnanciim, inves-
torim a zakladatelim ostatnich spolecnosti. Schazel nam spole¢ny jazyk, kte-
rym bychom je popsali, a pevné principy, abychom jim porozuméli.

Zacal jsem hledat ideje mimo podnikatelskou sféru, abych porozumél
tomu, co zazivam. Zacal jsem studovat ostatni odvétvi, zejména primyslovou
vyrobu, z niZ se odvozuje vétsina modernich teorii o managementu. Vénoval
jsem se §tihlé vyrobé, procesu, s nimz prisla v Japonsku Toyota, zcela novému
zpusobu mysleni ohledné vyrobnich procesti. A zjistil jsem, Ze aplikace mysle-
nek $tihlé vyroby na mé vlastni podnikani - pochopitelné s drobnymi zména-
mi a Gpravami - zpusobila, ze ma vlastni zkusenost dava smysl a ze ji za¢inam
rozumet.

Cely myslenkovy proces mé dovedl k Lean Startupu: aplikace ,,stithlého
mysleni“ na proces inovace.

IMVU byla fantastickym tspéchem. Zakaznici IMVU vytvofili pres 60 mi-
liont avatard. Dnes je IMVU ziskovou spolecnosti, jejiz rocni prijmy v roce 2011
prevysovaly 50 miliont dolart a v jejichz prostorach v kalifornské Mountain
View pracuje pfes sto lidi. Katalog virtudlniho zbozi IMVU - ktery pred lety vy-
padal tak riskantné — nyni obsahuje pres 6 miliont polozek. Denné jich pribude
pfes 7 000 a vétsinu z nich vytvori zakaznici.

Na zakladé aspéchu, ktery zaznamenala IMVU, mé zacali zadat o radu
ostatni podnikatelé s chuti celit vyzvé a riziku pfi rozjedu vlastniho startupu.
Kdy?z jsem popisoval své zkusenosti z IMVU, casto jsem se setkaval s prazdny-
mi pohledy nebo extrémni skepsi. Nejcastéjsi odpovéd znéla: ,,To prece nemiize
fungovat!“ Ma zkuSenost kracela natolik proti konven¢nimu mysleni, jimz se
vyznacuje vétsina lidi, dokonce i v inovacemi prosyceném podhoubi Sillicon
Valley, ze ji nedokazali vstfebat.

Tak jsem zacal psat — nejprve blog s nazvem Startup Lessons Learned —
a prednaset na konferencich, ve spole¢nostech, pfi startupech, zkratka kazdému,
kdo byl ochoten naslouchat. Své postiehy jsem musel vysvétlovat a obhajovat
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a postupné jsem navazal spolupraci s fadou autort, mysliteli a podnikateld.
Diky tomu jsem teorii Lean Startupu vypiloval a rozvinul daleko za jeji rudi-
mentarni pocatky. Neslo mi pfitom o nic jiného, nez zamezit nesmirnému plyt-
vani, které jsem pozoroval v§ude kolem: startupy vedouci k produkttim, které
nikdo nechtél, nové produkty stahované z pulti, bezpocet nerealizovanych sna.

Idea nakonec prerostla v globalni hnuti. Podnikatelé zacali vytvaret lokalni
skupiny a diskutovat a aplikovat myslenky Lean Startupu. Nyni organizované
komunity existuji ve vice nez stovce mést na celém svété.! Procestoval jsem riz-
né zemé i riizné kontinenty. A vSude jsem pozoroval znamky nové podnikatel-
ské renesance. Hnuti Lean Startup zpfistupniuje podnikani celé nové generaci
zakladatelti, ktera hladovi po novych myslenkach a namétech, jak vybudovat
uspésné spolecnosti.

Ja ptivodné podnikal v oblasti moderniho softwaru, nicméné hnuti tyto kofeny
davno prerostlo. Tisice podnikatelt uplatnuji principy Lean Startupu ve vSech
myslitelnych odvétvich. Mél jsem prilezitost spolupracovat s podnikateli v raz-
né velkych spole¢nostech, v fadé obort, a dokonce i ve vladni sfére. Ma cesta
mé zavedla na mista, o nichz jsem si dfive nepredstavoval, Ze je kdy spatfim. Od
nejprominentnéjsich kapitalistii na svété pres spolecnosti patfici do Zebticku
Fortune 500 aZ po Pentagon. Maximdlné nervdzni jsem byl pfi setkdni, béhem
néhoz jsem se pokousel vysvétlit principy Lean Startupu vysoce postavenému
distojnikovi americké vojenské rozvédky, ktery byl tiihvézdickovym genera-
lem. (Pro presnost: byl vii¢i novym ideam extrémné vstficny, prestoze pocha-
zely od civilisty.)

Dosti brzy jsem si uvédomil, Ze je na ¢ase se na hnuti Lean Startup soustre-
dit zcela. Ma mise: zvysit uspésnost novych a inovativnich produkta v celosve-
tovém méritku. Vysledkem je kniha, kterou pravé ctete.

METODA LEAN STARTUP

Toto je kniha pro podnikatele a lidi, ktefi se rozhodli byt zodpovédnymi.
Nasledujicimi péti principy Lean Startupu se zabyvaji vSechny tfi ¢asti této knihy:
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1. Podnikatelé jsou vSude. Nemusite pracovat v garazi, aby $lo o startup.
Koncept podnikani zahrnuje kazdého, koho se tyka ma definice startupu:
lidmi tvofeny spolek urceny k tomu, aby vytvofil novy produkt a sluzby
za extrémné nejistych podminek. To znamena, Ze podnikatelé jsou vSude
a Lean Startup muize fungovat ve spole¢nosti libovolné velikosti, dokonce
i v dosti velké firmé, a v libovolném sektoru a odvétvi.

2. Podnikani rovna se fizeni. Startup je instituce, ne produkt, a proto vyza-
duje novy zptisob fizeni orientovany pravé na extrémné nejisté podminky.
Ve skute¢nosti, jak vysvétlim pozdéji, vétim, ze by ,podnikatel” mél byt ve
vSech modernich spole¢nostech, které spoléhaji na inovaci jako na prostre-
dek budouciho ristu, pokladan za nazev pracovni pozice.

3. Ovérené uceni. Startupy neexistuji jen proto, aby vytvarely produkty, ge-
nerovaly penize nebo slouzily zdkaznikiim. Existuji proto, abyste se naucili
vytvaret udrzitelné podnikani. Tato zjisténi lze védecky ovérovat ¢astymi
experimenty, které umozni podnikateltim otestovat kazdy prvek jejich vize.

4. Vytvor - vyhodnot - pouc se. Zakladnim principem startupu je proménit
myslenky v produkty, vyhodnotit odezvu zdkaznikd a zjistit, zda vytrvat
a pokracovat, nebo zda udélat pivot. VSechny uspésné startupy by se mély
snazit tuto smycku zpétné vazby urychlit.

5. Vykazovani inovaci. Pokud se maji zlepsit vysledky podnikatelskych po-
kusti a pokud maji inovatofi nést odpovédnost, musime se soustfedit i na
nudné zalezitosti: jak méfrit riist, jak stanovit milniky a jak urc¢ovat pracov-
ni priority. To vyzaduje novy typ ucetnictvi urceny pro startupy — a osoby,
kterym se budou inovatoti zodpovidat.

Proc startupy selhavaiji

Pro¢ startupy tak osklivé selhavaji véude, kam se podivame? Prvnim problémem
je pritazlivost dobrého planu, solidni strategie a diikladného prizkumu trhu.
Drive to byly ukazatele pravdépodobného tuspéchu. Proto je takovym pokuse-
nim aplikovat tyto faktory i na startupy. Jenze to nefunguje, protoze startupy
jsou prili§ nejistou zalezitosti. Startupy jesté nevédi, kdo je jejich zakaznikem
nebo o ktery produkt se bude jednat. A jak se svét stava stale nejistéjs$im, je tézsi
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a téz8i predvidat budoucnost. Na staré metody managementu uz nelze spoléhat.
Planovani a predpovédi jsou presné pouze tehdy, kdyz jsou zaloZeny na dlouhé
a stabilni provozni historii v relativné statickém prostredi. Startupy se nevyzna-
¢uji ani jednou z téchto vlastnosti.

Druhy problém predstavuje skutecnost, ze poté, co tradi¢ni zptisob fize-
ni selhal a problém nevytesil, se néktefi podnikatelé a investofi prestali snazit
a presli na metodu ,,prosté to zkusime® Tato Skola véri, Ze je-li fizeni problé-
mem, je odpovédi chaos. Nanestésti, coz mohu dosvédcit osobné, ani tento zpi-
sob nefunguje.

Myslenka, Ze néco tak rusivého, inovativniho a chaotického, jako je startup,
lze fidit nebo, budme presnéjsi, musi byt fizeno, mtize vypadat rozporuplné.
Vétsina lidi si mysli, Zze postupy a jejich fizeni jsou nudné a ubijejici, zatim-
co startupy jsou dynamické a vzrusujici. Jenze ve skutecnosti je vzrusujici vi-
dét startup uspét a zménit svét. Vasen, energie a vizionarstvi, které lidé vkladaji
do téchto novych podniki, jsou zdroje prili§ cenné, nez aby se jimi plytvalo.
Miizeme - a musime - si pocinat 1épe. Tato kniha ukazuje jak.

JAK JETATO KNIHA USPORADANA

Tato kniha je rozdélena do tii ¢asti: Vize, Rizeni a Urychleni.

Vize aspiruje na novou disciplinu podnikatelského fizeni. Urc¢im, kdo je
podnikatel, definuji startup a formuluji novy zpusob, jak lze urcit, zda jsou
startupy uspé$né — ovérend zjisténi. Abychom dosahli ovéfenych zjisténi, pre-
svéd¢ime se, Ze startupy — at uz v garazi, nebo v ramci podniku - mohou vy-
uzivat védecké experimenty ke zjidténi toho, jak vytvorit udrzitelné podnikani.

Rizeni rozebird metodu Lean Startupu dopodrobna a ukazuje jeden pod-
statny okamzik v zakladni smycce zpétné vazby vytvof — vyhodnot - pouc se.
Zacnete s nijak neovérenymi predpoklady, které primo volaji po ditkladném tes-
tovani, a naucite se, jak vytvorit alespoint minimadlné zivotaschopny produkt, kte-
ry je umozni ovérit. Také zjistite, jak vytvorit vykazovani inovaci, které umozni
vyhodnotit, zda dosahujete uspéchu, a metodu pro rozhodnuti, zda udélat pivot
(a stat pritom jednou nohou pevné na zemi), nebo zda pokracovat.
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V Urychleni se budeme zabyvat zptisoby, které umoznuji Lean Startuptim
projit skrze smycku zpétné vazby vytvor — vyhodnot - pouc se co nejrychleji,
a to dokonce i ve chvili $kélovani. Také si osvétlime principy $tihlé vyroby, které
lze na startupy aplikovat, naptiklad vyhodu malych davek. Rovnéz prodisku-
tujeme organizacni design, jak produkty rostou a jak aplikovat principy Lean
Startupu i mimo prislove¢nou garaz, dokonce i v nejvétsich spole¢nostech na
sveéte.

DRUHE STOLETI MANAGEMENTU

Jako spole¢nost jsme si vyvinuli fadu technik pro fizeni velkych podnikd a zna-
me ty nejlepsi postupy pro vytvareni fyzickych produkti.. Ale kdyz dojde na
startupy a inovace, jesté stale tdpeme v temnotach. Spoléhame na vize, hleda-
me ,velké osobnosti, které dokdzou zazraky, anebo se pfi zkoumani novych
produktti div neuanalyzujeme k smrti. Jsou zde nové problémy, které povstaly
z uspéchii managementu ve 20. stoleti.

Tato kniha se snazi dat inovacim v podnikani pevny zaklad. Nachdzime se
na prahu druhého stoleti managementu. Je nasim tkolem ucinit néco velkole-
pého s prilezitosti, kterou jsme dostali. Hnuti Lean Startup usiluje o to, aby ti
z nas, kdo se snazi dokazat néco velkého, méli nastroje potfebné k tomu, aby
zménili svét.
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PODNIKATELSKE RIZENI

Vytvorit startup znamena vytvofrit instituci, proto tento proces nezbytné zahr-
nuje management. To je pro ctizadostivé podnikatele ¢asto velkym prekvape-
nim. Jejich pohled na tyto dva pojmy je totiz diametralné odlisny. Podnikatelé
se obavaji zavadéni tradi¢nich zplisobt fizeni v ranych fazich startupu a maji
strach, ze zavedou priliSnou byrokracii ¢i potlaci kreativitu.

Prehrsel svych rozmanitych problémi se marné snazili napasovat do man-
tinelt tradi¢nitho managementu uz cela desetileti. Proto fada z nich zvolila prfi-
stup ,,prosté to zkusime“ a snazila se vyhnout véem formam fizeni, procest a dis-
cipliny. Nanestésti vedl tento pfistup mnohem castéji k chaosu nez k uspéchu.
Ja to musim védét: veskera selhani mych prvnich startupt byla pravé takova.

Nesmirny uspéch klasického managementu v minulém stoleti vyus-
til v ohromny materialni nadbytek, jenze tyto principy fizeni nejsou vhodné
k tomu, aby zvladly chaos a nejistotu, kterym museji startupy celit.

Jsem presvédcen, Ze startupy vyzaduji manazerskou disciplinu, jinak nelze pod-
nikatelské prilezitosti, které se nam naskytly, vyuzit. Dnes podnika vice lidi nez
kdykoli predtim. A to je mozné jediné diky dramatickym zménam v globalni
ekonomice. Abychom zminili alespon jeden ptiklad: komentatofi ¢asto lamen-
tuji nad ztratou vyrobnich pracovnich mist, k niz doslo ve Spojenych statech za
posledni dvé desetileti. Ale jen vzacné slychame o odpovidajici ztraté vyrobnich
kapacit.

To proto, ze celkova vyroba ve Spojenych statech roste (o 15 procent za po-
sledni dekadu), i kdyz pracovnich mist ubyva (viz nasledujici grafy). Znamena
to tedy, ze ohromny nartst produktivity umoznil modernimu managementu
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a modernim technologiim vytvorit vy$si vyrobni kapacity, ale firmy nevédi, co
si s nimi pocit.!

Zijeme v éfe neptedvidatelné celosvétové podnikatelské renesance, jenze
tato prileZitost je provazena rizikem.

Postradame koherentni manazerské paradigma pro nové inovativni podni-
ky, a tak svou nadbyte¢nou kapacitou divoce plytvame. I pfes tento nedostatek
kazné dokazeme vymyslet, jak vydélat penize, jenze na kazdy uspéch pripada
az prili§ mnoho neuspécht, produkta stazenych z pultti pouhy tyden poté, co
byly uvedeny do prodeje, velkolepych startupti hlasité velebenych tiskem a za-
pomenutych po nékolika mésicich, anebo novych produktt, o které nikdo ne-
stoji. Tyto neuspéchy nejsou bolestivé jen kvili ekonomickym $kodam, které
pfinesou jednotlivym zaméstnanciim, spole¢nostem a investortim - jsou i ko-
losalnim plytvanim nejcennéjsimi zdroji nasi civilizace: ¢asem, silim a lidskou
dovednosti. Hnuti Lean Startup je odhodlano témto netspéchiim zabranit.
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KORENY METODIKY LEAN STARTUP

Lean Startup odvozuje sviij nazev z revoluce §tihlé vyroby (lean manufacturing),
kterou ve spole¢nosti Toyota vyvinuli Taii¢i Ono a Sigeo Singé. Stihlé mysleni
radikdlné méni zptlisob provozovani dodavatelskych retézcti a produkénich sys-
témi. Jeho principy zahrnuji vzdélani a kreativitu jednotlivych zaméstnancd,
zmen$ovani davek, vyrobni strategii just-in-time, kontrolu inventare a akcele-
raci cykla. U¢i svét o rozdilu mezi aktivitami vytvarejicimi hodnoty a plytvanim
a ukazuje, jak vytvaret produkty kvalitni v kazdém ohledu.

Metodologie Lean Startup adaptuje tyto myslenky do kontextu podnikani
a snazi se pfimét podnikatele, aby svoji uspéSnost posuzovali jinak nez pii kla-
sickém podnikani. Pokrok ve vyrobé se méfi produkci vysoce kvalitniho zbozi.
Jak zjistime v kapitole 3, Lean Startup pouziva jinou jednotku miry uspésnosti,
nazyvanou ovérena zjisténi. Pouzijeme-li védecké metody a jejich méreni coby
méritko védecké metody, mizeme objevit a eliminovat zdroje plytvani, které
podnikani tak zatézuji.

Komplexni teorie podnikani by méla zahrnovat veskeré funkce rané faze
podniku: vizi a koncept, vyvoj produktu, marketing a prodej, $kalovani, part-
nerstvi a distribuci i strukturu a organizac¢ni usporadani. Musi poskytovat zpii-
sob mérfeni uspésnosti v kontextu extrémni nejistoty. Podnikatelim miize po-
skytnout jasné voditko, jak vykonavat fadu kompromisnich rozhodnuti, pred
kterd jsou postaveni: zda a kdy investovat do procesu, formulovani, planovani
a vytvareni infrastruktury, kdy reagovat na zpétnou vazbu a kdy se drzet vize
a jak a kdy investovat do $kalovani podnikani. Pfedev$im ale musi podnikate-
liim umoznit testovatelné predikce.

Zvazte napriklad doporuceni vytvorit multifunkéni tymy a dat jim zodpo-
védnost za to, co nazyvame milniky ve vzdéldni, namisto organizace své spolec-
nosti do striktné funkénich oddéleni (marketing, obchodni oddéleni, IT, lidské
zdroje atd.), ktera ¢ini lidi odpovédnymi za vykon ve vymezenych specializo-
vanych oblastech (viz kapitolu 7). Mozna s timto doporucenim budete sou-
hlasit, mozna zaujmete skepticky postoj. Kazdopadné, pokud se je rozhodne-
te implementovat, pak predpokladam, ze velice rychle obdrzite od svych tymi
odezvu v tom slova smyslu, Ze novy proces snizuje jejich produktivitu. Budou
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se chtit vratit ke starému zpusobu préce, ktery jim skytal prilezitost ,,zachovat
si efektivitu“ zpracovanim vétsich davek a predavanim prace mezi jednotlivymi
oddélenimi.

Tento vysledek lze predvidat s jistotou, a to nejen proto, Ze uz jsem ho vice-
krat zazil ve spolecnostech, v nichZ jsem pracoval. Je to pfimocara predikce te-
orie Lean Startupu jako takové. Maji-li lidé vyhodnotit svoji produktivitu lokal-
né, pokladaji za dobry den ten, v némz jim §la po cely den prace dobfe od ruky.
Kdyz jsem jesté pracoval jako programator, znamenalo to osm hodin progra-
movani bez prerudeni. To byl pro mé dobry den. Jakmile mé vyrusovaly otazky,
procesy nebo (nedej boze, abych na né zapomneél) schiizky, citil jsem se $patné.
Co jsem vlastné v takovy den doopravdy dokazal? Kod a produktové funkce pro
mé byly méfitkem, mohl jsem je vidét, pochopit a demonstrovat. Ziskavani vé-
domosti je neuchopitelné, a proto frustrujici.

Metodologie Lean Startup po lidech chce, aby svoji produktivitu zacali mé-
fit jinak. Startupy ¢asto nahodné vyusti v néco, co nikdo nechce, proto pracovat
na ¢as a v ramci rozpoctu zase tolik neznamena. Cilem startupu je spravné urdit,
jakou véc vytvofit — véc, kterou zdkaznici chtéji a zaplati —, a to co nejrychleji.
Jinymi slovy: Lean Startup je novym zpusobem nahlizeni na vyvoj novych ino-
vativnich produkt, ktery zahrnuje rychlou iteraci a postiehy zdkazniku, not-
nou davku vize a velké ambice, a to véechno najednou.

Henry Ford je jednim z nejuspé$néjsich a neoslavovanéjsich podnikatelii véech
dob. Idea managementu je svazana s historii automobilového pramyslu od prv-
niho okamziku, proto véfim, ze je vhodné pouzit automobil jako metaforu pro
startup. Automobil, ktery jezdi na palivo, pohanéji dvé velice dtlezité a velice
odlisné smycky zpétné vazby. Prvni smycka se nachazi uvniti motoru. Nez se
Henry Ford stal slavnym generdlnim reditelem, byl inzenyrem. Své dny a noci
travil v garazi a pohraval si s preciznimi mechanismy, které by rozpohybova-
ly valce motoru. Kazda miniaturni exploze uvnitf valce poskytovala silu, kte-
ra rozpohybuje kola, ale také urcuje zazeh pristi exploze. Pokud neni takova
smycka nacasovana dokonale presné, motor zaprska a prestane fungovat.



26 Lean Startup

Startupy maji podobny mechanismus, oznacuji jej jako motor riistu. Trhy
a zakaznici pro startupy se velice lisi. Muze se zdat, Ze firma na vyrobu hracek,
konzulta¢ni spolecnost a strojirenska tovarna toho nemaji mnoho spole¢ného,
jenze, jak teprve uvidime, operuji se stejnym motorem ristu.

Kazda nova verze produktu, kazda nova funkce a i kazdy novy marketin-
govy program predstavuji pokus zdokonalit tento motor rtstu. Podobné, jako
kdyz si Henry Ford pohraval ve své garazi, ne vSechny tyto zmény prinesou ve
svém dusledku zlepseni. Vyvoj novych produkti je predmétem prilezitosti a za-
c¢atkd. Vétsina zivotnosti startupu jde na vrub ladéni motoru, tzn. zdokonalova-
ni produktu, marketingu ¢i operaci.

Druha dulezita smycka zpétné vazby v automobilu se nachdzi mezi fidi-
¢em a volantem. Tato odezva je tak okamzita a automaticka, Ze o ni ¢asto viibec
nepremyslime, jenze je to pravé rizeni, které odlisuje automobily od ostatnich
forem transportu. Pokud musite denné dojizdét do prace, pravdépodobné znate
trasu tak dobre, az se vam zd4, jako by vase ruce fidily samy. Mohli byste tu ces-
tu absolvovat prakticky ve spanku. Nicméné kdybych vés pozadal, abyste zavieli
o¢i a popsali do detailu, jak presné se do své kancelafe dostanete — tedy nejen
smér ulic, ale kazdou akci, kterou musite vykonat, kazdé otoceni volantu a kaz-
dé seslapnuti pedalu -, zjistili byste, Ze je to nemozné. Kdyz se nad tim zamysli-
te, zjistite, Ze choreografie fizeni je neuvéritelné komplexni zalezitost.

A pritom kosmicka lod vyzaduje pravé takovy druh dokonalé kalibrace.
Musi byt vypusténa s co nejpresnéjsimi pokyny o tom, co se ma dit: kazdy zazeh,
kazdé odpaleni rychlostniho stupné a kazda zména sméru. Sebemensi chybicka
v okamziku vypusténi miize o tisic mil pozdéji vyustit v katastrofické nasledky.
Bohuzel, vétsina startupovych podnikatelskych plant vypada spi$ jako zamér
vypustit raketu, nez ridit auto. Popisuji kroky, které je nutné podniknout, a vy-
sledky, které maji prinést, do vycerpavajicich detailti pravé jako pfi vypousténi
rakety. Jsou nastaveny tak, Ze sebemensi chybicka v predpokladech muze pri-
nést katastrofalni vysledky.

Jedna spolecnost, s niz jsem spolupracoval, se dopustila velké chyby a pred-
pokladala, Ze se zdkaznici, miliony zakaznikd, pfizptsobi jednomu z jejich no-
vych produktd. Spole¢nost provedla sviij plan a produkt bombasticky uvedla,
zdkaznici se o néj ovéem nijak zvlast nezajimali. A co hlif: spole¢nost investovala
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do masivni infrastruktury, najimala a zajistila podporu, ktera by zvladla oceka-
vany prival. Kdyz se zakaznici neobjevili, byla uz cela spolecnost tak specializo-
vand, Ze se nedokdzala v¢as adaptovat. ,Dosahla netspéchu.” Tim, Ze Gispés$né,
vérné a nekompromisné provedla plan, ktery se ukazal byt zcela chybnym.

Metodika Lean Startup vas oproti tomu ma naucit, jak startup ridit.
Namisto vytvareni komplexnich plant zalozenych na radé predpokladti miize
neustale provozovat tpravy s pomoci volantu nazyvaného smycka zpétné vaz-
by vytvor - vyhodnot - pou¢ se. Diky tomuto fidicimu procesu miZzeme zjistit,
kdy a zda nastal ¢as na vyrazny pivot, anebo zda mame pokracovat a drzet se na
vytéené cesté. Jakmile mame vyhecovany motor, nabizi Lean Startup metody ke
g$kalovani a ristu podnikani s maximalni akceleraci. Diky procesu fizeni mate
vzdy jasnou predstavu o tom, kam sméfujete. Kdyz dojizdite do prace, nevzdate
se jen proto, Ze je na cesté zacpa nebo ze $patné odbocite. Nadale se soustredite
na to, abyste dorazili do cile.

I startupy maji svij sever, vytceny cil: rozbéhnout zasné a svét ménici
podnikani. Ja tomu fikam vize startupu. Aby té vize $lo dosahnout, pouzivaji
startupy strategii, ktera zahrnuje obchodni model, produktovou mapu, nahled
na partnery a konkurenci a ideje o tom, kdo bude zakaznikem. Produkt je kon-
covym vysledkem této strategie (viz graf na str. 23).

PRODUKT

STRATEGIE

VIZE

Produkty se v priibéhu optimalizace neustale méni. Tomu fikam ladit mo-
tor. Nékdy, méné casto, se mize zménit i strategie (pivot). OvSem preklenovaci
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vize se méni jen mélokdy. Podnikatelé museji dovést startup skrze to vse az do
cile. Kazda prekazka je prilezitosti se poucit, jak se dostat tam, kam se dostat
chtéji (viz graf nize).

Zména
PRODUKT » Optimalizace
STRATEGIE » Pivot

VIZE

V realném zivoté je startup portfoliem aktivit. Spousta véci se déje sou-
¢asné: motor bézi, ziskdvad nové zakazniky a obsluhuje ty stavajici. My ladime
a zkousime zlepsit sviij produkt, marketing a operace. A také fidime a rozhodu-
jeme, zda a kdy udélat pivot. Vyzvou pro kazdého podnikatele je vybalancovat
tyto aktivity. I ten nejmensi startup celi vyzve, ktera spociva v podpore stavaji-
cich zékazniki a v soucasnych pokusech o inovace. I ta nejzavedenéjsi spolec-
nost musi investovat do inovaci, jinak zastara. Jak spolecnosti rostou, méni se
mix téchto aktivit tvoticich jejich pracovni portfolio.

Podnikani rovnd se fizeni. A pfitom si zkuste predstavit moderniho manaze-
ra povéreného vytvofenim nového produktu v kontextu zavedené spolecnos-
ti. Pfedstavte si, jak jde o rok pozdéji za vrchnim finan¢nim feditelem a fika:
»Neuspéli jsme a nesplnili jsme ocekdvané cile riistu, ktery jsme predvidali. Ve
skutecnosti nemame témeér zadné nové zakazniky a prijem. Ale zato jsme se
spoustu véci naucili a jsme na prahu rozjezdu nové linie podnikdni. Vse, co
potrebujeme, je dalsi rok.“ Vétsinou to bude posledni zprava, kterou podnika-
tel svému zameéstnavateli predlozi. V klasickém managementu totiz neuspéch
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znamena neschopnost spravného planovani nebo chybné provedeni planu.
V obou pripadech se jedna o vyznamné selhani, jenze vyvoj nového produktu
v nadi moderni ekonomické rutiné vyzaduje na cesté k velikosti pravé takové
selhani. V hnuti Lean Startup jsme si uvédomili, Ze tito interni inovatofi jsou ve
skutecnosti také podnikateli a Ze jim podnikatelské fizeni mtize pomoci uspét.
A to je téma nasledujici kapitoly.
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KDO PRESNE JE PODNIKATEL?

Cestuji po svété a hovofim o Lean Startupu a pritom mé neustale prekvapuje,
kdyz v publiku potkavam jedince, ktefi jako by tam nepatfili. Kromé tradi¢néj-
$ich startupovych podnikateld, s nimiz jsem se setkal, jsou to i manazefi pracu-
jici vétsinou ve skute¢né velkych spole¢nostech, ktefi jsou povéreni inovacemi
néjakého podniku nebo produktu. Vyznaji se v organiza¢nich principech: védi,
jak formovat autonomni divize s vlastnimi vykazy ziski a ztrat, a dokazou zasti-
tit kontroverzni tymy pied korpordtnim vmésovanim. Nejvétsim prekvapenim
je, Ze jsou to vizionafi. Stejné jako zakladatelé startupti, s nimiz jsem pracoval
roky, dokdzou i oni nahlédnout budoucnost svych obort a jsou pfipraveni ris-
kovat a hledat nova a inovativni feSeni problémd, jimz jejich spolecnosti Celi.

Mark je napfiklad manazerem u extrémné velké spolecnosti a navstivil jed-
nu z mych lekci. Je vedoucim divize povérené tim, aby dovedla jeho spole¢nost
do jednadvacatého stoleti. Ma vytvorit novou sadu produktti vyuzivajicich ves-
keré vyhody internetu. Kdyz za mnou po lekci ptisel, zac¢al jsem standardni ra-
dou na téma ,;jak vytvaret inova¢ni tymy ve velkych spole¢nostecha on mé pre-
rusil uprostred reci: ,,Jasné, Inovdtorovo dilema jsem Cetl." O to vSechno uz jsem
se postaral.“ Byl dlouhodobym zaméstnancem spole¢nosti a Gispé$nym mana-
zerem Vv oblasti zavadéni, takze zvladnout interni zasady pro néj nebyl zadny
problém. Mélo mi to dojit. Jeho uspéch byl jasnym dikazem schopnosti se zo-
rientovat v korporatni politice, personalu a procesech a dovést véci do konce.

Proto jsem mu nasledné zkusil dat par rad ohledné budoucnosti a skveé-
lych novych vysoce ucelovych technologiich vyvoje produkti. Znovu mé pre-
rusil: ,Jasné. O internetu vim ve a vizi mam: nade spolecnost se adaptuje, nebo
zanikne.“
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Mark mél vSechny spravné podnikatelské predpoklady — spravnou struktu-
ru tymu, dobry personal, silnou vizi do budoucna a chut vzit na sebe riziko -,
a tak mé konecné napadlo se zeptat, pro¢ za mnou vlastné prisel. On fekl: ,Je
to, jako bychom meéli v§echny potiebné suroviny - tfisky, dfevo, papir, kiesadlo,
dokonce i pdr jiskricek. Ale kde je ohen?” Teorie fizeni, které Mark studoval,
zachazely s inovaci jako s ,¢ernou skfinkou® Soustfedily se na struktury, kte-
ré spolecnosti museji zavést, aby zformovaly interni startupové tymy. Ale Mark
zjistil, Ze pracuje uvnitf cerné skiriky a ze potfebuje voditko.

Markovi schazel proces, ktery by surové materidly inovace proménil na
skute¢ny prelomovy uspéch. Jakmile sestavim tym, co mam dal délat? Jaky pro-
ces bych mél pouzit? Jak bude urcena odpovédnost za vykonnostni milniky? To
jsou otazky, na které ma metodologie Lean Startup nalézt odpovéd.

Co chci rict? Mark je podnikatel stejné jako zakladatel technologické spo-
le¢nosti v Silicon Valley, ktery zacinal v garazi. Potfebuje principy Lean Startupu
stejné jako jedinci, které jsem pokladal za klasické podnikatele.

Podnikatelé pracujici uvnitf zavedenych spole¢nosti jsou nékdy oznacova-
ni pojmem ,,intrapreneur (namisto ,entrepreneur®) kvuli zvlastnim okolnos-
tem, které provazeji vytvoreni startupu ve velké korporaci.

Ideje Lean Startupu jsem aplikoval v nejrtiznéjsich spole¢nostech a odvét-
vich a postupné jsem se dopracoval k presvédceni, ze vétsina internich podni-
katelti toho ma s ostatnimi podnikateli ve vnéjsim svété spole¢ného vice, nez by
lidé vérili. Proto kdyz pouzivam pojem podnikatel, myslim cely startupovy eko-
systém bez ohledu na velikost spole¢nosti, sektor nebo fazi rozvoje.

Tato kniha je pro podnikatele v§eho druhu: od mladych vizionaiti s témér
nulovym zédzemim, ale zato skvélymi napady, az po zkusené veterany velkych
spole¢nosti, jako je Mark - i pro lidi, za které maji zodpovédnost.

JSEM-LI PODNIKATEL, CO JE STARTUP?

Lean Startup je soubor praktik, ktery ma pomoci podnikatelim a zvysit jejich
$ance na vybudovani uspésného startupu. Nejprve si ovSem pro poradek musi-
me definovat, co to startup je:



2. DEFINICE 33

Startup je lidmi tvofend instituce urcend k vytvoreni nového produktu
nebo sluzby za extrémné nejistych podminek.

Uvédomil jsem si, ze nejdulezitéjsi ¢asti definice je ta, kterd je vynechana.
Definice netika nic o velikosti spole¢nosti, oboru nebo ekonomickém sektoru.
Kazdy, kdo vytvari novy produkt nebo sluzbu za extrémné nejistych podminek,
je podnikatel, at uz si to uvédomuje, anebo ne, a at uz pracuje pro vladni urad,
spole¢nost s rizikovym kapitdlem, neziskovku, nebo pro ziskovou spole¢nost
s finan¢nimi investory.

Rozebereme si jednotlivé ¢asti. Slovo instituce vyvolava dojem byrokracie,
procesti, dokonce letargie. Jak to miize byt soucasti startupu? Uspé$né startupy
kypi aktivitami souvisejicimi s budovanim instituce: najimaji se kreativni za-
méstnanci, koordinuji se jejich aktivity a buduje se firemni kultura prinasejici
vysledky.

Casto zapomindme na to, Ze startup nesouvisi pouze s produktem, techno-
logickym prillomem nebo dokonce vyjimecnou myslenkou. Startup je néco vic
nez suma téchto soucasti - je to prudce lidsky podnik.

Skutecnost, ze produkt nebo sluzba, jiz se startup tyka, je inovaci, je také ne-
zbytnou soucasti definice a rovnéz o$idnou zalezitosti. Osobné davam prednost
$irsi definici produktu, takové, ktera zahrnuje libovolny zdroj hodnoty pro lidi,
ktefi se stanou zdkazniky. Ve, co tito zdkaznici zaziji nasledkem své interakce
se spole¢nosti, by mélo byt pokladano za soucast produktu doty¢né spole¢nosti.
To plati u smiSeného zbozi, komer¢niho webového serveru, poradenské sluzby
i neziskovky poskytujici socialni sluzby. V kazdém pripadé je organizace orien-
tovana na objevovani nového zdroje hodnoty pro zakazniky a zajimd se o to,
jaky dopad ma produkt na zakazniky.

Dulezité je i chdpat slovo inovace v $ir$§im smyslu. Startupy vyuzivaji rizné
inovace: novatorské védecké objevy, prizptisobeni starych technologii novym
ucelim, nové obchodni modely zpfistupnujici dfive skryté hodnoty nebo prosté
zavedeni produktu ¢i sluzby na novém misté nebo obslouzeni skupiny zakazni-
ki, kterd dfive obslouzena nebyla. Ve vSech téchto pripadech je inovace jadrem
uspéchu spole¢nosti.
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.....

Vétsina podnikatelskych aktivit, skromnych i velkych, je z tohoto kontextu vy-
loucena. Startupy jsou urceny pro situace s extrémné nejistymi podminkami.
Zalozit nové podnikani, které je ve vSech ohledech presnym klonem existujiciho
podnikani, véetné obchodniho modelu, cenové politiky a cilového zdkaznika,
mize vypadat jako lakava ekonomicka investice, jenze to neni startup, protoze
uspéch zavisi vylucné na provedeni - takze 1ze mozny uspéch modelovat s vy-
sokou presnosti.

(Proto Ize tolik malych podnikil financovat prostou bankovni pujckou.
Uroven rizika a nejistoty je jasna natolik, ze ifednik miZze vyhodnotit vyhlid-
ky.) Vétsina nastroju klasického managementu neni uréena k tomu, aby fungo-
vala ze extrémné nejistych podminek, jimiz se startupy vyznacuji. Budoucnost
je nepredvidatelnd, zdkaznik ma na vybér stdle vice moznosti a zmény se déji
stale rychlej$im tempem. A presto je vétSina startupti - v garazich i v podni-
cich - stdle fizena za pomoci standardnich odhadd, produktovych milnika
a podrobnych obchodnich plani.

SNAPTAX

V roce 2009 se jeden startup pokusil o néco skutecné smélého. Chtéli osvobo-
dit platce dani od drahych ucetnich tim, Ze zautomatizuji proces shromazdova-
ni udaju, které se obvykle nalézaji na formularich W-2 (prehled na konci roku,
ktery zaméstnanci dostdvaji od svych zaméstnavateld a ktery shrnuje zdanitelné
ptijmy za uplynuly rok). Startup se rychle dostal do problémidi.

I kdyz mnozi spotfebitelé méli doma nebo v kancelafi ptistup k tiskarné
¢i skeneru, jen malokdo védél, jak ta zafizeni spravné pouzivat. Probéhla rada
konverzaci s potencidlnimi zdkazniky a pak tym napadlo, Ze by uzivatelé mohli
primo fotit formulare pomoci svych mobilnich telefont. Kdyz se tato myslenka
testovala, zacali se spotfebitelé ptat na néco neocekdvaného: ,,A nebylo by moz-
né celé darové prizndni realizovat tim telefonem?“

To nebyl snadny ukol. Tradi¢ni priprava dani vyzaduje, aby spotfebitelé
zodpovédéli stovky otazek, prosli fadu formulart a provedli spoustu papirovani.
Tento startup se pokusil o néco nového a vypustil ranou verzi svého produktu,
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ktery na uplné danové prizndni nemohl stacit. Pocatecni verze stacila jen spo-
trebiteltim s velice jednoduchym priznanim a fungovala pouze v Kalifornii.

Uz nemuseli vyplnovat slozity formulaf, prosté si vzali telefon a formular
W-2 si vyfotili. Na zakladé jediného obrazku vyvinula spole¢nost technologii,
ktera zkompilovala a zapsala vétsinu formulare 1040 EZ. Ve srovnani s utrpe-
nim, které tradi¢ni danové priznani predstavuje, byl novy produkt - nazyvany
SnapTax - malym zazrakem. Ze skrovnych zacatkti SnapTaxu se nakonec stal
pribéh o velkém uspéchu startupu. Celonarodni uvedeni v roce 2011 dokazalo,
ze jej zdkaznici miluji. Zaznamenal 350 000 stazeni béhem prvnich tfi tydni. To
je presné ten druh tzasné inovace, kterou byste ocekavali od nového startupu.

Jméno té spolecnosti by vas vSak piekvapit mohlo. SnapTax vyvinul Intuit,
nejveétsi americky vyrobce finanénickych, danovych a ucetnich nastroju pro jed-
notlivce a malé firmy. S vice nez 7 700 zékazniky a ro¢nimi pfijmy v miliarddch
dolart neni Intuit zrovna typickym startupem.’

Ani tym, ktery vytvofil SnapTax, nepfedstavuje zrovna archetypélni pod-
nikatele. Nepracuji v garazi a nejedi ¢inské nudle. Jejich spole¢nost nepostrada
prostredky. Maji plny plat a benefity. Kazdy den dochazeji do vzorové kancelare.
A presto jsou to podnikatelé.

Ptibéhy, jako je tento, nejsou ve velkych korporacich zdaleka tak casté,
jak by mély byt. Nakonec, SnapTax pifimo soupefi s jednim z vlajkovych pro-
duktt Intuitu: plné funkénim pocitacovym softwarem TurboTax. Spole¢nosti,
jako je Intuit, se vétSinou chyti do pasti, kterou popisuje Clayton Christensten
ve své knize Inovdtorovo dilema: pocinaji si velice dobfe pfi vytvareni postup-
nych vylepseni zavedenych produktd a pti obsluze stavajicich zakaznikd, coz
Christensen oznacuje jako udrZitelnou inovaci, ale maji problém s vytvarenim
novych produktii - pritlomovou inovaci, ktera by mohla pfinést nové udrzitelné
zdroje ristu.

Jednou pozoruhodnou ¢asti pribéhu SnapTaxu je to, co vedouci tymu fekl,
kdyz jsem se ho zeptal, ¢cemu pricita tak nepravdépodobny uspéch. Najali super-
hvézdného podnikatele, ktery nepatfil ke spole¢nosti? Ne, tym sestavili z pra-
covnikil Intuitu. Museli neustale celit vméSovani vyse postavenych vedoucich
pracovnikd, coz je zhouba novatorskych tymi v fadé spolecnosti? Ne, jejich
vykonni sponzofi vytvorili ,,ostrov svobody®, kde mohli experimentovat dle
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libosti. Méli velky tym, ohromny rozpocet a spoustu dolari na marketing? Ne,
puvodni tym mél pét ¢lend.

To, co umoznilo tymu SnapTaxu inovovat, nebyly jejich geny, osud nebo ne-
beska znament, ale proces imyslné usnadnény vys$sim vedenim Intuitu. Inovace
pfichazi zdola a sméfuje nahoru, je necentralizovand a nepredvidatelna, to ale
neznamend, ze ji nelze fidit. Lze. Jenze to chce novy druh managementu a disci-
pliny, takovy, ktery se musi mistrovsky zvladnout, a to ne pouze povzbuzovanim
podnikateld, aby néco velkého vymysleli, ale rovnéz lidmi, ktefi je podporuji,
pecuji o né a také je pohanéji k zodpovédnosti. Jinymi slovy, kultivace podnika-
telstvi jde na vrub vy$stho vedeni. Spi¢kova spole¢nost, jakou je Intuit, se dnes
muze chlubit dal$imi pfibéhy o uspésich, jako byl SnapTax, protoze pochopila,
ze potfebuje nové manazerské paradigma. Takové uvédoméni trvalo roky.’

LEAN STARTUP SE SEDMITISICI LIDMI

V roce 1983 zastaval zakladatel Intuitu, legendarni podnikatel Scott Cook, ra-
dikalni nazor (spolecné se spoluzakladatelem Tomem Proulxem), Ze by osobni
ucetnictvi mél zpracovavat pocitac. Do neotfesitelného uspéchu méli rozhodné
daleko: ¢elili radé konkurentd, nejisté budoucnosti a na pocatku i velice skrom-
nému trhu. O deset let pozdéji vysla spole¢nost na verejnost a stala se raizem
ter¢em dobre propagovanych utoku ze strany vétsich konkurentti véetné soft-
warového leviatana jménem Microsoft. Caste¢né diky pomoci proslulého rizi-
kového kapitalisty Johna Doerra se Intuit stal plné diverzifikovanym podnikem
a zaradil se do Zebricku Fortune 1000. Ted jeho hlavni divize produkuji tucty
$pickovych trznich produktu.

To je ten typ podnikatelského tspéchu, o kterém jsme byli zvykli slychat:
uboha skupina hendikepovanych, ktefi nakonec ziskaji slavu, uznani a nezane-
dbatelné bohatstvi.

Posko¢me do roku 2002. Cook byl frustrovan. Pravé prosel tabulky s daty
o vSech nové uvedenych produktech Intuitu za deset let a dospél k zavéru, ze
masivni investice vykazaly jen malou navratnost. Jednoduse feceno, prili§ velké
mnozstvi novych produktt selhalo. Méfeno tradi¢nimi standardy je Intuit ex-
trémné kvalitné fizend spolecnost. Jenze jak Scott patral po kofenech vsech téch
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neuspécht, musel nakonec vyslovit nepfijemné zji§téni: panujici paradigma fi-
zeni, které on a jeho spole¢nost praktikovali, nedostacovalo neustalé potrebé
inovace, kterou se moderni ekonomika vyznacuje.

Na podzim 2009 uz Cook nékolikatym rokem pracoval na zmeéné kultury
vedeni Intuitu. Narazil na jednu z mych ranych praci o Lean Startupu a pozadal
mé, abychom si o Intuitu promluvili.

V Silicon Valley se takovyto druh pozvani neodmitd. Pfizndm se, Ze jsem
byl zvédavy. Byl jsem teprve na zacatku své cesty a jesté jsem védél jen malo
o vyzvach, kterym museji Celit spolec¢nosti ze Zebficku Fortune 1000, jako byla
ta jeho.

Mé rozhovory s Cookem a generalnim feditelem Intuitu Bradem Smithem
byly mym zasvécenim do mysleni modernich vysoce postavenych ridicich pra-
covnikd, ktefi se potykaji s podnikatelskymi problémy stejné jako dobrodruzi
a zakladatelé z garazi. Aby mohli celit témto vyzvam, vraceji se Scott a Brad zpét
ke kofentim Intuitu. Snazi se, aby si podnikani a ochotu vzit na sebe riziko osvo-
jily v8echny jejich divize.

Zkuste napriklad zvazit jeden z vlajkovych produktt Intuitu. TurboTax ma
ve Spojenych statech nejvyssi prodejnost v obdobi, kdy se ptiznavaji dané, pro-
to se dlouho vyznacoval extrémné konzervativni kulturou. V priibéhu roku se
marketingovy a produktovy tym vénuji jedné vyznamné iniciativé, ktera ma byt
uvedena pravé vcas, pred zacatkem danového obdobi. V pribéhu tohoto dva
a pul mésice trvajictho obdobi otestuji pres pét set rtiznych zmén. Provadéji
pfes sedmdesat riiznych testd tydné. Tym mitize uvefejnit zménu na svém webo-
vém serveru ve ¢tvrtek, provést ji pres vikend, v pondéli si prostudovat vysledky
a pocinaje uterkem dospét k zavértim. Poté znovu vytvori nové testy na ctvrtek
a ve ¢tvrtek v noci spusti dalsi davku.

Jak to shrnul Scott: ,,Clovéce, malem se nestihaji ucit. A déje se presné to, ze
se rozvijeji podnikatelé, protoze kdyz méte jen jeden test, tak nemate podnikate-
le, ale politiky, protoze prodavat musite. Ze sta dobrych myslenek musite prodat
tu svoji. Takze vytvorite spolecenstvi politika a obchodniki. Kdyz ovéem provo-
zujete pét set testd, uplatni se napady vSech. A pak vytvorite podnikatele, ktef1
testuji a uci se a znovu testuji a dal se uci, coz je v pfimém protikladu ke spole-
¢enstvi politikil. TakZze se snazime to zavést v celé nasi spole¢nosti a pouzivime
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ptiklady, které nemaji viibec nic spole¢ného se specializovanou technologii, tfe-
ba ten web. Dneska ma kazdy byznys sviij web. A clovék nemusi mit specializo-
vané technologie, aby testoval v kratkych cyklech.*

Takova zména je obtizna. Nakonec, spolecnost ma nemalo zavedenych za-
kaznikd, ktefi nadale pozaduji sluzby vyjimecné kvality, a investort, ktefi oce-
kavaji stabilni a rostouci vynosy.

Scott rika:

Jde to proti vSemu, co lidi v korpordtni sféte ucili a co ucili jejich ve-
douci pracovniky. Problém nespociva v tymech nebo v podnikatelich. Ti
jsou celi nadsent, Ze maji Sanci uvést své détdtko na trh co nejrychleji. Ti
jsou celi nadsent, Ze rozhodovat bude zdkaznik, a ne panové tam nahore.
Skutecny problém spociva v teditelich a managementu stredni tirovné. Je
fada vedoucich pracovnikii, ktefi uspéli kviili analyzdm. Mysli si o sobé,
Ze jsou analytici a Ze jejich praci je planovat a analyzovat a mit plan.

Cas, kdy spole¢nost miize spoléhat na to, Ze si udrzi predni postaveni na
a dnes je téméf imperativem i pro ty nejzavedenéjsi spolecnosti investovat do
inovaci. Ve skutecnosti véfim, ze nejudrzitelnéjsi cestou k dlouhodobému eko-
nomickému riistu je pro kazdou spole¢nost vytvoreni ,,tovarny na inovace®, kte-
ra bude stavét na metodologii Lean Startupu a kontinualné produkovat prilo-
mové inovace. Jinymi slovy, zavedené spole¢nosti museji vymyslet a dokazat to,
co dokazal Scott Cook v roce 1983, ale v prumyslovém méritku a s kohortou
manazert zvyklych kracet ve §lépéjich tradi¢ni kultury fizeni.

Cook, ktery ma ve zvyku tvrdosijné kracet za svym, mé pozadal, abych
tyto ideje podrobil zkousce. Tak jsem mél proslov, kterému naslouchalo vSech
sedm tisic (anebo vic) zaméstnanct Intuitu. Vysvétlil jsem teorii Lean Startupu
a zopakoval svoji definici: organizace urc¢ena k tomu, aby vytvarela nové pro-
dukty a sluzby za extrémné nejistych podminek.

To, co nasledovalo, se mi vrylo do paméti. Kdyz jsem hovoril, sedél gene-
ralni feditel Brad Smith vedle mé. Kdyz jsem domluvil, povstal a pfed vSemi za-
méstnanci Intuitu fekl: ,,Lidi, poslouchejte. Slyseli jste Ericovu definici startupu.
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Ma tfi ¢asti a my tady v Intuitu spliiujeme vsechny tfi cdsti té definice.” Scott
a Brad jsou vedouci pracovnici, ktefi chapou, Ze manazerské mysleni pottebuje
néco nového. Intuit je dtikazem toho, Ze tento zplisob mysleni muze uspétiv za-
vedenych spole¢nostech. Brad mi vysvétlil, jak si nastolili métitko odpovédnosti
za své inovatorské snahy sledovanim dvou faktort: po¢tu zakaznikd pouzivaji-
cich produkt, ktery jesté pred tfemi roky neexistoval, a procenta pfijmt pocha-
zejicich z nabidek, které jesté pred tfemi roky neexistovaly.

Podle starého modelu trvalo uspésnému novému produktu priblizné
5,5 roku, nez zacal generovat prijmy v hodnoté 50 miliont dolart.. Brad mi sdé-
lil: ,V poslednim roce jsme vygenerovali 50 miliont dolart za nabidky, které
neexistovaly jesté pfed dvandcti mésici.

Nejde o jednu konkrétni nabidku. Je to kombinace celé rady inovaci, které
probihaji, ale ndm takova véc dodava energii. Miizeme myslet v kratkych inter-
valech, zbavit se nékterych véci, které neza¢nou rychle davat smysl, a zdvojna-
sobit ty, které smysl davaji.“ Pro spole¢nost tak velkou, jako je Intuit, jsou toto
skromné vysledky a teprve pocatky. Jesté musi prekonat cela desetileti zastara-
lych systémii a zastaralého mysleni. Nicméné skutecnost, ze jejich vedeni ptijalo
podnikatelské fizeni za své, uz se za¢ina vyplacet.

Rizeni vyzaduje vytvafeni podminek, které umozni zaméstnancim ex-
perimentovat — a podnikdni vyzaduje experimentovani. Napriklad zmény
TurboTaxu umoznily tymu Intuitu provést pét set experimentt za jedno dano-
vé obdobi. Predtim nemohli pracovnici v marketingu, kteti méli skvélé napady,
provadét takové testy, i kdyby chtéli, protoze neméli zavedeny systém, v jehoz
ramci by rychle mohli ménit web. Intuit investoval do systémdu, které zvysily
rychlost, s niz lze vytvaret, provadét a analyzovat testy.

Jak tika Cook: ,Vyvinout takové experimentdlni systémy jde na vrub odpo-
védnosti vy$e postaveného vedeni. To vedeni je musi prosadit. Vedouci pracov-
nici museji prestat hrat tlohu Caesard, ktefi myslenkam ukazuji palec nahoru,
nebo dol — namisto toho museji zavést takovou kulturu a systémy, aby tymy
mohly sméfovat vpred a inovovat tak rychle, jak jen to experimentalni systémy
umozni.
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3. ZJISTENI

Jako podnikatele mé neustale trapila otazka, jak si ma spolecnost vede a zda
sméfuje k vybudovani ispésného byznysu. Jako inzenyr a pozdéji i jako manazer
jsem byl zvykly hodnotit postup tim, Ze jsem se postaral, aby slo vse podle pla-
nu, vyznacovalo se vysokou kvalitou a odpovidalo predpokladanym nakladtm.

Po mnoha letech podnikdni jsem zacal mit obavy, Ze to neni ten sprav-
ny zpisob hodnoceni. Co kdyz zjistime, ze vytvafime néco, co nikdo nechce?
K ¢emu pak je, Ze jsme dodrzeli ¢asovy rozvrh a rozpocet? Kdyz jsem se na kon-
ci pracovniho dne vracel domi, védél jsem s jistotou jen jednu véc: Ze jsem za-
méstnaval lidi a utracel penize. Doufal jsem, ze usili naseho tymu nds posunulo
blize nagemu cili. Kdybychom se nékde vydali §patnym smérem, mohl jsem se
utésovat skutecnosti, Ze jsme alespon zjistili néco dulezitého.

Bohuzel, vyraz ,poucili jsme se je tou nejstarsi omluvou pro ,,neuspéli
jsme* Je to pfesné to, co manazeti feknou, kdyz se jim nepovede dosahnout vy-
sledkd, které slibili. Podnikatelé celi tlaku, ocekava se od nich uspéch a jsou az
neuvéfitelné kreativni, kdyz maji demonstrovat, co se nauc¢ili. Kdyz na tom za-
visi naSe prace, kariéra a reputace, dokdze kazdy z nas odvypravét dobry pribéh.

Nicméné ,,poucili jsme se“ mtiZe jen sotva byt utéchou pro zaméstnance,
ktefi podnikatele ndsleduji na cest¢ do nezndma. A neni to dostatecnd utécha
ani pro investory, ktefi poskytuji finance, ¢as a energii podnikatelskym tymam.
Také to neni utécha pro organizace, velké i malé, jejichz preziti na podnikatel-
skych inovacich zavisi. Zjisténi nelze odnést do banky, nelze je utratit a nelze je
investovat. NemtiZete je dat zakaznikiim a nemizZete je vratit komanditisttim.
Lze se proto divit tomu, Ze vyraz ,zjisténi“ md v podnikatelskych a manazer-
skych kruzich tak $patny zvuk?

Presto vs$ak plati, ze je-li hlavnim ukolem podnikani vybudovat organizaci
za extrémné nejistych podminek, je zjistovani zivotné dilezité. Musime zjistit,
které prvky nasi strategie funguji a posouvaji nas k realizaci nasi vize a které
jsou jen blaznivym napadem. Musime zjistit, co zakaznici doopravdy chtéji, ne
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co rikaji, Ze chtéji, anebo co my si myslime, Ze by chtit méli. Musime zjistit, zda
kra¢ime po cesté, ktera povede k rostoucimu a udrzitelnému podnikani.

V ramci modelu Lean Startup zjistovani rehabilitujeme diky konceptu, kte-
ry ja nazyvam ovérenym zjisténim. Ovérené zjisténi neni zpétna racionalizace
ani dobry pfibéh urceny k tomu, aby zamaskoval selhani. Je to rigorézni me-
toda, jak nazorné dokazat postup za extrémné nejistych podminek, za nichz
startupy probihaji. Ovéfené zjisténi je zptisob, jak empiricky demonstrovat, ze
tym ucinil cenna zjisténi ohledné soucasnych i budoucich obchodnich vyhlidek
startupu. Je konkrétnéjsi, presnéjsi a rychlejsi nez trzni predpovédi nebo klasic-
ké obchodni planovani. Je to v podstaté protijed na fatalni pfi¢inu neuspéchu:
uspésné provedeni planu, ktery nikam nevede.

OVERENE ZJISTENI V IMVU

Dovolte mi, abych jako ilustraci pouzil priklad ze své vlastni kariéry. Pfibéh
o tom, jak jsme zalozili IMVU a jak jsme se pfi vyvoji prvniho produktu dopus-
tili fady chyb, je znam $irokému publiku. Ted jednu z téch chyb proberu, abych
nazorné ilustroval ovérené zjisténi.

Ti z nas, kdo participovali na zalozeni IMVU, se pokladali za seriézni stra-
tegické planovace. Kazdy z nas mél za sebou predchozi neuspéchy a selhani
a v zadném pripadé jsme to nehodlali opakovat. V prvnich dnech nas trapily
predevsim nasledujici otazky: Co bychom méli vybudovat a pro koho? Na ktery
trh bychom méli vstoupit a dominovat? Jak bychom mohli vytvofit trvalou hod-
notu, ktera nepodlehne rozkladu ptisobenim konkurence?!

Genialni strategie

Rozhodli jsme se vstoupit na trh IM (Instant Messagingu). V roce 2004 mél ten-
to trh stamiliony spotiebitelii aktivné ptisobicich na celém svété. Vétsina zakaz-
nikd, kterd vyuzivala IM produkty, ale za toto privilegium neplatila. Namisto
toho velkda média a portalové spole¢nosti, jako jsou AOL, Microsoft a Yahoo,
provozovaly IM sité vedle ostatnich sluzeb jako ztratovou ¢innost a vydélavaly
pfiméfené mnozstvi penéz reklamou.
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IM je prikladem trhu, ktery zahrnuje silny sifovy efekt. Ma se za to, Ze jako
véts$ina komunikacnich siti se i IM fidi Metcalfovym zdkonem: hodnota sité
jako celku je imérnd druhé mocniné poctu tcastnika. Jinymi slovy: ¢im vic lidi
v siti je, tim je sit cennéj$i. Z intuitivniho hlediska to dava smysl: hodnota kaz-
dého ucastnika je ddna predevsim tim, s kolika dal$imi lidmi mtize komuniko-
vat. Predstavte si svét, v némz byste vlastnili jediny telefon. Nemél by Zadnou
hodnotu. Ale kdyz maji telefon i ostatni, hodnotu mit zacne.

V roce 2004 byl trh s IM uzavieny a fidila jej hrstka spole¢nosti. Tti nejpo-
uzivanéjsi sité pokryvaly vice nez 80 procent celkového vyuziti a postupné kon-
solidovaly své podily na trhu na ukor mensich hra¢t. Obecné panovalo minéni,
ze je plus minus nemozné na trhu zavést novou IM sit, aniz by se investovalo
nesmirné mnozstvi penéz do marketingu.

Tento nazor mél jednoduché opodstatnéni. Kvili sifovému efektu je pre-
chod z jednoho IM produktu na druhy vysoce naro¢ny. Zménit sit znamena, Ze
zakaznici museji presvédcit své pratele a kolegy, aby ji zménili také. Toto nutné
usili predstavuje praci navic a vytvari bariéru zabranujici vstupu na trh s IM:
spotfebitelé uz pouzivaji produkty zavedenych ucastnika a nezbyvaji zadni, kte-
i by pomohli vybudovat predmosti.

V IMVU jsme se dohodli na strategii, ktera spocivala v tom, Ze vytvorime
produkt kombinujici masovou pritazlivost klasického IM s vysokou vynosnos-
ti pripadajici na zdkaznika trojrozmérnych (3D) videoher a virtualnich svéta.
Protoze bylo témér nemozné zavést na trh novou IM sit, chtéli jsme vytvorit
nadstavbovy IM produkt, ktery by se vyznacoval interoperabilitou se stavajici-
mi sitémi. Tak by zdkaznici mohli pfijmout za své virtualni zbozi IMVU a ava-
tarovou komunikacni technologii, aniz by museli ménit poskytovatele IM, ucit
se pracovat s novym rozhranim a - coz je to nejdilezitéjsi — presvédcovat ke
zméné své pratele.

Ve skute¢nosti jsme méli za to, Ze posledni bod je ten nejzasadnéjsi. Aby
mohl nadstavbovy produkt uspét, museji mit uzivatelé moznost nadale komu-
nikovat se svymi stavajicimi prateli. Kazdou komunikaci pak bude provazet po-
zvanka k pripojeni se k produktu IMVU. Né&§ produkt bude z podstaty viralni
a bude se stavajicimi IM sitémi $ifit jako epidemie. Pokud jsme chtéli dosahnout



44 Lean Startup

virdlniho rastu, bylo dilezité, aby nas nadstavbovy produkt podporoval co nej-
vice existujicich IM siti a fungoval na vSech druzich pocitact.

Sest mésicii do spusténi

Strategii jsme méli, a proto jsme se (mi spoluzakladatelé a ja) pustili do horec-
naté prace. Byl jsem vrchni technicky feditel, a tak bylo mou povinnosti, kromé
jiného, napsat software, ktery by podporoval IM interoperabilitu napfi¢ sitémi.
Pracovali jsme $est mésicti a kvili vydani svého prvniho produktu jsme ¢asem
rozhodné nesetfili. Stanovili jsme si dost obtizny termin - 180 dnt -, po jehoz
uplynuti jsme chtéli produkt predstavit a ziskat prvni platici zakazniky. Byl to
napjaty rozvrh, ale my byli odhodlani to zvladnout vcas.

Nadstavbovy produkt byl tak velky a komplexni a mél tolik pohyblivych
c¢asti, Ze jsme kvili terminu museli v mnohém slevit. Nebudu chodit kolem
horké kase: prvni verze byla hrozna. Stravili jsme nekone¢né hodiny debatami
o tom, které chyby opravit a se kterymi se da zit. Které funkce vypustit a které
jesté namacknout. Bylo to Uizasné, ale taky hrozné: zmitali jsme se mezi nadéje-
mi na mozny uspéch a soucasné désem z moznych nasledku toho, Ze vypustime
$patny produkt.

Osobné jsem se bal, ze by nevalna kvalita produktu mohla znicit moji re-
putaci inzenyra. Lidé si pomysli, Ze nedokdzu vytvorit kvalitni produkt. Viichni
jsme se bali, Ze zkompromitujeme znacku IMVU. Nakonec, u¢tovali bychom li-
dem penize za produkt, ktery moc dobte nefunguje. V duchu jsme vsichni vidé-
li zkazonosné titulky: ,Neschopni podnikatelé stvorili nepouzitelny produkt.”

Den D se blizil a nase uzkost dostupovala vrcholu. Presné v této situaci rada
podnikatelskych tymi strachu podlehne a datum vydani odlozi. I kdyz tomu
pocitu rozumim, jsem rad, ze jsme odolali. Odklad mnoha startuptim zabrani,
aby ziskaly potfebnou odezvu. Nase predchozi netspéchy nas dovedly k tomu,
ze jsme se je$té vic obavali jiného, horsiho nez vydani $patného produktu: vy-
tvoreni néc¢eho, co nikdo nebude chtit. A tak jsme sviij produkt se zatatymi zuby
a hromadou pripravenych omluv predstavili vefejnosti.
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Uvedeni

A pak... se nic nestalo! Ukazalo se, Ze nase obavy byly zbytecné, protoze nas
produkt nikdo ani nevyzkousel. Zpocatku to byla tleva. Nikdo alespon nezjis-
til, jak $patny ten produkt byl. Brzy ale nastoupila tézka frustrace. Po vSech téch
hodinach stravenych dohadovanim o tom, které funkce zaclenit a které chyby
opravit, bylo vysledkem, Ze zdkaznici se nedostali ani tak daleko, aby zjistili, jak
$patné volby jsme ucinili a co jsme pokazili. Zakaznici prosté nas produkt ani
nestahovali.

Nasledujici tydny a mésice jsme pilné pracovali, abychom produkt zdoko-
nalili. Postupné jsme si diky online registracim a stahovani zajistili stabilni pfi-
sun zakaznikd. Nové zakazniky za kazdy jednotlivy den jsme pokladali za sepa-
ratni zpravu o tom, jak si vedeme. Nakonec jsme se naucili, jak zménit umisténi
produktu, aby si jej zakaznici alespon stahli. Neustéle jsme produkt zdokonalo-
vali a zlepSovali, kazdy den jsme opravovali chyby a provadéli nové zmény. Ale
navzdory veskerému usili jsme k zakoupeni produktu dokazali primét jen smés-
né malé mnozstvi lidi. Kdyz to zpétné zhodnotim, jedno dobré rozhodnuti jsme
ucinili: stanovili jsme si pro ony prvni dny jasné cile ohledné zisku. V prvnim
meésici jsme chtéli mit celkovy zisk 300 dolart a to se nam povedlo - jen tak tak.
Zadonili jsme ptitom u ptétel a pribuznych. Kazdy mésic se nd3 maly zisk zvy-
Soval, nejprve na 350 dolart a poté na 400 dolarti. JenZe s tim rostly i problémy.
Pratelé a pribuzni brzy dosli a nase frustrace eskalovala. Produkt jsme zlepsovali
den po dni, ale chovani zdkazniki se neménilo: pofad jej nepouzivali.

S ¢isly jsme nedokazali pohnout. Nakonec jsme jesté zvysili své usili a za-
¢ali jsme zékazniky zvat do kancelafe na osobni pohovory a uzivatelské testy.
Kvantitativni cile vytvorily motivaci k priizkumu ohledné kvality a umoznily
nam urcit dotazy, které budeme pokladat. Je to vzorec, ktery se v této knize jesté
bude opakovat.

Velmi rad bych rekl, Ze jsem to byl pravé ja, kdo odhalil, v ¢em spociva
nase chyba, a doporucil feseni, ale pravda je takova, zZe jsem to byl pravé ja, kdo
si problém pripustil jako posledni. Stru¢né feceno: celd nase strategickd ana-
lyza trhu byla naprosto mylnd. A k tomuto poznani jsme dosli empiricky, pro-
stfednictvim experimentu, nikoli soustfedénym usilim nebo prizkumem trhu.
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Zakaznici ndm nemohli fici, co chtéji. Nakonec, vétsina z nich nikdy o 3D ava-
tarech ani nesly$ela. Namisto toho, zatimco jsme se snazili produkt zdokonalit,
svou ¢innosti a ne¢innosti odhalili pravdu.

Komunikace se zakazniky

Z ¢irého zoufalstvi jsme se rozhodli, Ze si zkusime promluvit s nékterymi po-
tencialnimi zakazniky. Pfivedli jsme je do kancelare a rekli: ,Vyzkousejte tento
novy produkt, je od IMVU.“ Kdyz $lo o teenagera, pravidelného uzivatele IM
nebo nékoho, kdo s nad$enim prijimal moderni technologie, razem spolupra-
coval. Oviem u mainstreamovych zakaznikt odpovéd znéla: ,,Dobra. Co presné
mam délat?“ S mainstreamovou skupinou to nikam nevedlo. IMVU pro né byla
prilis exoticka.

Predstavte si sedmnactiletou divku. Posadi se k nam, aby se tedy na ten
produkt podivala. Vybere si avatara a fekne: ,,Jé, to je prima.“ Chvili si s avata-
rem hraje a peclivé si vybere, jak bude vypadat. Pak my fekneme: ,Fajn, je na
¢ase stahnout chatovaci add-on.“ A ona odvéti: ,Co to je?“ ,No, to je véc, ktera
spolupracuje s chatovacim klientem.“ Podiva se na nas a chvili premysli. ,,O tom
jsem nikdy neslySela. Mi pratelé o tom neslyseli. Pro¢ bych to méla udélat?“
Vyzadalo si to spoustu vysvétlovani. Chatovaci add-on zkratka nebylo néco, na
co by myslela jako na produkt.

Ale protoze uz jsme spolu sedéli v jedné mistnosti, podarilo se nam ji pre-
svédcit, aby to udélala. Produkt si stahla. Pak jsme fekli: ,,A ted pozvi nékte-
rého ze svych kamaradt.“ ,,Ani ndhodou.“ ,,Pro¢ ne?“ ,Jesté nevim, jestli je ta
véc fajn,” odpovédéla. ,,A to mam riskovat a nékoho zvat? Co si o mné budou
myslet? Treba je k ni¢emu a ja budu vypadat jako krava.“ ,Ne, to ne,“ ujistovali
jsme ji, ,to naopak bude velkd zabava, az tu budou i ostatni, to je spolecensky
produkt.“ Podivala se na nds a ve tvari méla pochybnost. Nastal okamzik, kdy
vlak nejede dal. Pochopitelné, kdyz jsem se s takovou reakci setkal poprvé, rekl
jsem jen: ,Pro jedno kviti slunce nesviti, pfivedte nékoho jiného.“ Jenze pak ta-
kovou véc fekne i druhy zdkaznik. Pak prijde tfeti zakaznik a je to totéz. Jasné
zalne vyvstavat vzor a viibec nesejde na tom, jak vytrvali jste. Néco je zkratka
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$patné. Zakaznici opakuji: ,,Chci to vyzkouset sam. Napred chci zjistit, jaké to
je — teprve pak mozna pozvu kamarady.“

Na$ tym ptisobil v oblasti videoher, a tak jsme pochopili, o¢ jde: hra pro
jednoho hrace. Takze jsme udélali verzi pro jednoho uzivatele. Do kancelare
jsme pozvali nové zakazniky. Upravili si avatara a stahli produkt jako predtim.
Jenze pak spustili rezim pro jednoho uzivatele a my rekli: ,,S avatarem si pohraj-
te. Obléknéte ho a zkuste, jakd bajecna gesta dovede.“ Pak nasledovalo: ,,Tak jste
si to vyzkouseli a je na Case pozvat kamarady.“ Urcité uz sami tusite, jak to bude
pokracovat.

Rekli: ,,Ani ndhodou! Tohle k ni¢emu neni.“ Nage replika znéla: ,,Ale my
tikali, ze nebude! K ¢emu je, aby si se socidlnim produktem hral ¢lovék sam?“
Meéli jsme pritom pocit, ze si zaslouzime zlatou medaili za to, jak jsme pred-
tim svym zdkaznikim naslouchali. JenZe zdkaznikéim se produkt stale nelibil.
Podivali se na nas a fekli: ,,Hele, kamarade, ty to prosté nechapes. Jakej by mélo
smysl zvat kamarady, dokud nebudu védét, Ze to cely za néco stoji?“ Tento prah
se zkratka nedal prekrocit.

Nase zoufalstvi rostlo a predstavili jsme novou funkci s nazvem ChatNow.
Stacilo stisknout tlacitko a zacali jste komunikovat s néjakym nahodné vybra-
nym clovékem. Jedind véc, kterou jste méli oba spolecnou, byla, Ze jste to tla-
¢itko stiskli ve stejné chvili. A najednou zacali lidé béhem testu fikat: ,,Jé, to je

1

sranda!“ Takze jsme je pozvali k nam, vyzkouseli si ChatNow a obcas pfitom
potkali nékoho, kdo je zaujal. A fekli: ,,To byl prima chlapek, toho si chci pridat
mezi kamarady. Kde je seznam kamaradia?“ A my na to: ,,To ne. Novy seznam
pratel nechcete, chcete pouzit normalni seznam pratel z AOLu.“ Vzpomente si,
takto jsme to planovali na zacatku. Méla fungovat interoperabilita a méla zajis-
tit sitovy efekt a viralni rist. Pfedstavte si, jak na nds hledi zakaznik a fika: ,,Co
presné mam udélat?“ A my odpovidame: ,,Prosté tomu neznamému sdélte na-
zev svého profilu AIM, abyste si ho mohli pridat mezi pratele.“ Zakaznikovi se
roz$iti oci: ,,Délate si legraci? Cizinec na mém seznamu pratel v AIMu?® ,Jisté,”
odpovidame my, ,jinak si budete muset stahnout zbrusu nového klienta s no-
vym seznamem pratel.“ ,Mate ponéti,“ reaguje zakaznik, ,kolik IM klientt uz

pouzivam® ,Ne. Jeden? Dva?“ Kazdy z nas v kancelati pouziva tak maximalné
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dva klienty. Teenager jen pohrdlivé odfrkne: ,,Chm! Ja jich mdm osm.“ Ani jsme
netusili, ze tolik IM klientt viibec existuje.

Meéli jsme nespravny predsudek. Domnivali jsme se, Ze naucit se novy soft-
ware je naro¢né a ze bude obtizné primét pratele, aby na néj presli taky. Nasi za-
kaznici nam dokazali, Ze je to nesmysl. Chtéli jsme na tabuli nakreslit diagramy
a dokazat, ze nase strategie je brilantni. JenZe nasi zakaznici nerozuméli koncep-
ttim, jako je sifovy efekt a naklady na prechod. Kdyz jsme se pokouseli vysvét-
lit, Ze by se méli chovat tak, jak jsme predpokladali, jen udivené trasli hlavami.

MEéli jsme mentalni model, jak lidé pouzivaji software, jenZe ten model uz
par let neplatil. A nakonec jsme si bolestivé, po fadé podobnych setkani, zacali
uvédomovat, ze model IM add-onu byl chybny v samém zékladu.?

Nasi zakaznici nechtéli IM add-on. Chtéli samostatnou IM sit. Naucit se
pouzivat novy software nepokladali za prekazku. Nasi prvotni uzivatelé uz pra-
covali s fadou rtiznych IM programu.

Nase zdkazniky nedésila predstava, ze by museli presvédcit své pratele, aby
i oni zacali pouzivat novou IM sit. Ve skute¢nosti se ukazalo, Ze je to bude ba-
dou chtit pouzivat IM s avatary primarné ke konverzaci s prateli, které uz maji.
Chtéli ziskavat nové pratele, coz je aktivita, kterou 3D avatary mohou usnad-
nit. Zakaznici kousek po kousku rozcupovali nasi zdanlivé brilantni pocate¢ni
strategii.

Zahazuiji svoji praci

Snad dokazete sympatizovat s nasi situaci a omluvit mou tvrdosijnost. Nakonec,
byla to ma prace za fadu mésict, ktera méla ptijit zcela vnive¢. Otrocky jsem
drel na softwaru, ktery byl potfeba, aby nas IM program spolupracoval s ostat-
nimi sitémi, coz bylo jadro nasi pivodni strategie. KdyZ nastal cas, abychom
udélali pivot a zménili pavodni strategii, znamenalo to zahodit prakticky veske-
rou mou praci, tisice radki kodu.

Citil jsem se zrazen. Byl jsem blazen do nejnovéjsich metod vyvoje softwa-
ru (znamych jako agilni vyvoj), které slibovaly jeho zefektivnéni a odstranéni
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balastu. A pfesto jsem vytvoril ten nejvétsi odpad ze vSech: produkt, ktery nasi
zékaznici odmitli pouzivat. To bylo skutecné deprimujici.

Premyslel jsem: jestlize se ukdzalo, Ze ma veSkera prace byla k nicemu, pou-
hou ztratou energie a ¢asu, nebyla by na tom spole¢nost stejné, kdybych téch
$est mésict stravil na plazi s drinkem? Bylo mé skute¢né zapotiebi? Nebylo by
vlastné lepsi, kdybych viibec nic nedélal?

Jak uz jsem zminil na pocatku kapitoly, lidé, ktefi se snazi ospravedlnit
vlastni selhani, maji vzdy k dispozici jedno posledni utocisté. UtéSoval jsem sam
sebe tim, Ze kdybychom nevytvorili prvni produkt - i se vS§emi chybami atd. -,
nikdy bychom neziskali cenné postiehy o zdkaznicich. Nikdy bychom nezjisti-
li, jak chybna nage strategie byla. V této omluvé je urcity dil pravdy: to, co jsme
v pribéhu onéch kritickych ¢asnych mésict zjistili, nakonec dovedlo IMVU
k uspéchu.

Na ¢as mé tato utécha (,,ale poucili jsme se) uklidnila, jenze to netrvalo
dlouho. Nasledujici otazka mé trapila zdaleka nejvice: pokud bylo ucelem vsech
mésict u¢init vSechna ta dulezita zjisténi o zakaznicich, pro¢ to trvalo tak dlou-
ho? Kolik ze svého usili jsme vynalozili na v§echny ty zdkladni lekce, které jsme
potrebovali? Nemohli jsme se poucit rychleji a dfive, kdybychom se tolik nesou-
stredili na ,,zdokonalovani“ naseho produktu, pfidavani dalsich funkci a opra-
vovani chyb?

HODNOTA VS. PLYTVANI

Jinymi slovy: jaka ¢ast z naseho usili vede k vytvoreni hodnoty a co vyusti v plyt-
vani? Tato otdzka byla jadrem revoluce $tihlé vyroby. Je to prvni otazka, kterou
by si mél polozit kazdy zastance $tihlé vyroby. Naucit se vidét plytvani a poté je
systematicky eliminovat umoznilo §tihlym spole¢nostem, jako je Toyota, ovlad-
nout sva odvétvi. Ve svété softwaru mély ve $tihlém mysleni své kofeny agilni
metody vyvoje, které jsem do té doby praktikoval. I ty mély eliminovat plytvani.

A presto mé tyto metody zavedly na cestu, na jejimz konci ptisla vétsina asi-
li mého tymu vnivec. Pro¢? Odpovédi jsem nachazel postupné béhem nasledu-
jicich let. Stihlé my3leni definuje hodnotu jako poskytovani uZitku zdkaznikovi,
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vSe ostatni je plytvani. V pramyslové vyrobé zakazniky nezajima, jak se produkt
vyrabi, zajima je jen to, zda funguje spravné.

Jenze pfi startupu nevite, kdo zdkaznik je a co pro néj miize predstavovat
hodnotu. To jsou neznamé a jsou soucasti oné nejistoty, ktera je soucasti defini-
ce startupu. Uvédomil jsem si, Ze provozujeme startup a ze potifebujeme novou
definici hodnoty. Skute¢ny pokrok, kterého jsme v IMVU dosahli, predstavova-
lo zjisténi onéch prvnich mésict: co pro nase zadkazniky predstavuje hodnotu.
Vse ostatni, ¢emu jsme se v oné dobé vénovali a co neprispélo k tomuto zjisténi,
bylo svym zptisobem plytvani. Bylo by mozné zjistit a naucit se totéz s mens$im
usilim? Odpovéd samoziejmé zni: ,,Ano.”

Zamyslete se napriklad nad veskerymi debatami a stanovovanim priorit, je-
jichz vysledkem byly funkce, které nasi zdkaznici nikdy nepouzili. Kdybychom
produkt uvedli dfive, mohli jsme se plytvani vyhnout. Také zvazte veSkeré plyt-
vani zplisobené nespravnymi strategickymi predpoklady. Vytvoril jsem inter-
operabilitu s vice nez tuctem raznych IM klientd a siti. Bylo vazné nutné otesto-
vat nase predpoklady timto zptisobem? Nemohli jsme od svych zakazniki ziskat
tutéz odezvu s polovinou téch siti? Treba se tfemi? Treba s jednou? Uzivatelé
rtznych IM siti shledali na$ produkt stejné neatraktivnim. Zjistili bychom tedy
totéz, ale zato s vyrazné mensim usilim.

Nasledujici myslenka mé trapila celé noci: museli jsme viibec podporo-
vat véechny ty sité? Nemohli jsme nahodou zjistit, jak mylné nase predpoklady
jsou, aniz bychom cokoli vytvareli? Co kdybychom napiiklad nabidli zdkazni-
ktim prilezitost si nas produkt stdhnout ¢isté na zakladé predpokladanych funk-
ci jesté predtim, nez viibec cokoli vytvorime? Vzpomente si, Ze na§ puivodni
produkt nechtéli pouzivat téméf zadni zdkaznici, takze bychom se ani nemuseli
prili§ omlouvat za to, Ze jsme néco nestihli v¢as. (Poznamka: toto je néco jiného,
nez se ptat zakaznikd, co chtéji. Zakaznici vétsinou predem nevédi, co chtéji.)
Mohli jsme provést experiment. Mohli jsme zakaznikéim nabidnout $anci néco
zkusit a poté sledovat jejich chovani.

Takové myslenkové experimenty se mi ale viilbec nezamlouvaly, protoze $ly
proti podstaté mé prace. Byl jsem vedouci vyvojar a myslel jsem si, Ze mym tiko-
lem je zajistit véasné doruceni vysoce kvalitnich produktii a funkci. Jenze pokud
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ty funkce predstavovaly plytvani, tak co bych mél délat misto nich? Jak takové-
mu plytvani zabranit?

Zacal jsem vérit, ze pouceni je pii startupech nezbytnou soucasti pokro-
ku. Usili, které nevede ke zjisténi, co zakaznici vlastné chtéji, lze eliminovat.
Rikdm tomu ovéfené zjisténi, protoze je vidy demonstrovano pozitivnim narfis-
tem v zakladnich metrikach startupu. Jak jsme vidéli, je velice snadné upadnout
v omyl ohledné toho, co si myslite, Ze zdkaznici chtéji. A je rovnéz snadné zjistit
véci, které jsou naprosto irelevantni. Proto je ovéfené zjisténi podloZeno empi-
rickymi daty ziskanymi od skute¢nych zakazniki.

JAK USKUTECNIM ONO OVERENI?

Jak mohu dosvédcit, kazdy, kdo pii startupu neuspéje, maze tvrdit, ze se poucil
a ziskal cenné zkusenosti. Chlacholivy pribéh. Snad jste si ale v$imli, Ze v pfi-
béhu IMVU tak, jak jsem jej dosud odvypravél, néco chybi. Navzdory svému
yjisténi, ze jsme se v onéch prvnich mésicich dikladné poucili, a nakonec diky
tomu dosdhli tuspéchu, jsem dosud neptedlozil nic, co by to dokazovalo. Zpétné
shrnuto: je snadné tvrdit takové véci a znit vérohodné (a pozdéji vam to v této
knize dokazu), ale predstavte si, jak béhem prvnich mésici v IMVU zkousime
presvédcit investory, zaméstnance, prislusniky svych rodin i sami sebe, Ze jsme
nevyplytvali ¢as a prostiedky. Jaké ditkazy jsme méli?

Nas pribéh neuspéchu byl jisté zabavny. Méli jsme fascinujici teorie o tom,
Nicméné zadny diikaz neexistoval. Ne do té doby, dokud jsme tyto teorie neza-
vedli do praxe a nevytvorili nasledné verze produktu, které zaznamenaly u za-
kaznikd vétsi uspéch.

Teprve v nasledujicich mésicich zapocal skute¢ny pribéh IMVU. Netvotily
jej nase brilantni predpoklady a strategie a grafy na tabuli, ale tvrda prace a zjis-
tovani, co zakaznici skute¢né chtéji, a prizptisobovani naseho produktu a nasi
strategie témto pozadavkam. Prijali jsme za své presvédceni, ze nasim tikolem
je najit soulad mezi nasi vizi a mezi tim, co zdkaznici pfijmou. Ne se podridit
tomu, co si zdkaznici mysli, Ze by chtit mohli, ale také nefikat zakazniktim, co
chtit maji.
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A jak jsme postupné lépe chépali své zakazniky, dokazali jsme zdokonalo-
vat své produkty. Béhem tohoto procesu se zménily fundamentalni metriky nasi
¢innosti. Na pocatku, bez ohledu na nasi snahu produkt zdokonalit, ziistavaly
metriky porad stejné. Nové zakazniky kazdého dne jsme pokladali za novou
zpravu. Vénovali jsme pozornost procentu novych zakaznikd, ktefi zkoumali
chovani naseho produktu, tfeba tim, Ze jej stahli a zakoupili.

Kazdy den si produkt koupil priblizné stejny pocet zdkazniki a ten pocet se
téméf blizil nule bez ohledu na radu vylep$eni. Jakmile jsme se ale odchylili od
puvodni strategie, véci se zacaly ménit. S lep$i strategii se zazracné zvysila pro-
duktivita nasich snah o vyvoj produktu - ne proto, Ze jsme pracovali usilovnéji,
ale proto, Ze jsme pracovali inteligentnéji a s ohledem na skute¢né potreby na-
$ich zakazniku. Pozitivni zmény v metrikdch se staly kvantitativnim potvrzenim
toho, Ze jsme se poucili doopravdy. To bylo kriticky diilezité. Nyni jsme moh-
li svym podilnikéim - zaméstnanctim, investoriim i sobé - dokazat, ze nékam
skutecné sméfujeme a zZe neklameme sami sebe. A je to také ten spravny pristup,
jak pfi startupu hodnotit produktivitu: ne podle toho, kolik véci vytvorime, ale
podle toho, jaké miry ovéfeného zjisténi na zakladé svého usili dosahneme.?

Naptiklad pfi jednom raném experimentu jsme zménili cely web, domov-
skou stranku a proces registrace produktu. Pojem ,,chat s avatary“ jsme nahradi-
li pojmem ,,3D instant messaging“. Novi zakaznici byli automaticky rozdélovani
na dvé poloviny - jedna vidéla ptivodni verzi webu, druha tu novou. Dokazali
jsme zaznamenat rozdily v chovani téchto dvou skupin. Nejenze si ptislusnici
experimentalni skupiny spiSe produkt zaregistrovali; bylo dokonce pravdépo-

Dopustili jsme se i fady nepodarenych experimentt. V pribéhu jednoho
obdobi, kdy jsme vérili, Ze zakaznici nepouzivaji produkt proto, ze nechapou
fadu jeho vyhod, jsme zasli tak daleko, Ze jsme platili zdkaznické podpofe, aby
novym zakaznikiim slouzila jako virtualni privodce. Nanestésti ale zakaznici,
kterym se dostalo VIP pristupu, nebyli o nic aktivnéjsi a nestavali se z nich pla-
tici zakaznici.

I poté, co jsme opustili koncept IM add-onu, ndm trvalo mésice, nez
jsme pochopili, pro¢ nefungoval. Po pivotu a fadé nepodarenych experimen-
td jsme konecné dosli k nasledujicimu zavéru: zakaznici chtéli IMVU pouzivat
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k ziskavani novych pratel online. Nasi zakaznici intuitivné pochopili néco, co
my jsme si uvédomovali velice pomalu. V$echny existujici socialni produkty
online se soustfedily na skute¢nou identitu zdkaznika. Avatarova technologie
IMVU byla nicméné jedine¢né uzptisobena k tomu, aby se lidé poznavali onli-
ne, aniz by ohrozili své soukromi nebo se vystavovali riziku zneuziti své identity.
Jakmile jsme formulovali tuto hypotézu, zacaly nase experimenty razem pfina-
$et mnohem pozitivnéjsi vysledky.

Kdykoli jsme zménili produkt tak, aby lidé snaze nachazeli nové prate-
le a navazovali nova pratelstvi, ukdzalo se, Ze mira zdjmu zdkaznikd vzrostla.
A to je skute¢na produktivita startupu: systematicky prichazet na to, které véci
vytvéfet.

To byly jen nékteré ze stovek experiment, které jsme provozovali tyden po
tydnu a béhem nichz jsme prichdzeli na to, ktefi zakaznici budou produkt po-
uzivat a pro¢. Kazda informace, kterou jsme ziskali, vedla k novym experimen-
tam, které posunovaly nage metriky blize k nasemu cili.

TROUFALOST NULY

Bez ohledu na pocatecni uspéch IMVU nebyly nade pfijmy stale nijak zavrat-
né. Z hlediska tradi¢niho hodnoceni uspésnosti podnikani je toto bohuzel ne-
bezpecna situace. Je ironii, Ze ¢asto je snadnéjsi ziskat finance nebo jiné zdroje,
kdyz mate nulové ptijmy, nulovy pocet zakaznikd a nulovou trakei, nez kdyz uz
néjaké malé mnozstvi penéz mate. Nula povzbuzuje predstavivost. Malé prijmy
vzbuzuji otazky ohledné toho, zda viibec kdy vzrostou. Kazdy zna (nebo si mys-
li, Ze zna) pribéhy o produktech, které dosahly zavratného uspéchu pres noc.
Dokud nic neuvedete a nevydate a dokud nejsou k dispozici zadna data, stale si
lze predstavovat, Ze vas v budoucnu takovy uspéch ocekava. Malé prijmy zapi-
sobi na takové nadéje jako studena sprcha.

Tento fenomén je mohutnym stimulem: odkladejte ziskavani libovolnych
dat, dokud si nebudete jisti uspéchem. Samozfejmé a jak jesté uvidime, tako-
vé odkladani ma za nasledek neblahé mnozstvi zbytecné vyplytvané prace, vy-
znamné snizeni miry vazby a dramaticky narust rizika, ze startup vyprodukuje
néco, co nikdo nebude chtit.
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Jenze uvést produkt a doufat v to nejlepsi rovnéz neni idealni zptisob, pro-
toze feceny stimul je redlny. Kdyz jsme zalozili IMVU, tento problém jsme igno-
rovali. Nasi prvni investofi a poradci si mysleli, Ze je velice svérazné, kdyz pla-
nujeme pocatecni prijmy ve vysi 300 dolarti za mésic. Po nékolika mésicich se
nase prijmy pohybovaly mési¢né okolo 500 dolart a néktefi z nich zacali ztracet
viru stejné jako néktefi z nasich zaméstnancti, a dokonce i Zivotnich partne-
ri.. Ve skute¢nosti néktefi investori v urcitém okamziku se vsi vaznosti dopo-
rucovali, abychom produkt z trhu stahli a vratili se zpét k soukromé ¢innosti.
Nastésti jsme ale zménili strategii, provadéli experimenty, ziskand zjisténi jsme
vyuzili pfi dal$im vyvoji produktu a za ucely marketingu a zacaly se zlep$ovat
i nase cifry.

Ne ale o mnoho! Na jedné strané jsme méli to stésti, Ze jsme mohli pozoro-
vat narust, ktery se nahle zacinal ubirat strmé vzhiiru. Na druhé strané se ndrtst
vy$plhal jen na nékolik tisic dolarti za mésic. Tyto prvni grafy, i kdyz byly slibné,
samy o sob¢ nestacily ke zneutralizovani ztraty viry zavinéné nas$im prvotnim
selhanim. Také jsme postradali ovérena zjisténi, ktera by nam prinesla alterna-
tivni koncepty. Méli jsme velké Stésti, Ze néktefi z nasich prvotnich investort
pochopili jejich dtlezitost a byli ochotni prehlédnout zatim jen maly narutst pfi-
jmu a vidét skute¢ny pokrok, ktery ¢inime. (Tytéz grafy, které vidéli oni, uvidite
v sedmé kapitole.)

Takze plytvani, k némuz dojde kvili troufalosti nuly, miizeme zmirnit ové-
fenym zjisténim. Potfebovali jsme demonstrovat, Ze snahy spojené s vyvojem
produktu nas vedou k budoucimu masivnimu uspéchu, aniz bychom propadli
domyslivosti na zdkladé metrik a ,,divadélku uspésnosti®, usili, které vynaklada-
me na to, abychom tspésné vypadali. Mohli jsme vyzkouset marketingové figle,
koupit si reklamu v Super Bowlu nebo zkusit ¢isla ovéncit okazalym PR. To by
u nasich investort vyvolalo dojem, zZe stoupame vzhiru, jenze jen nakratko.
Nakonec by obchodni realita zvitézila a PR bublina splaskla. Kdybychom plyt-
vali cennymi zdroji na teatralnost namisto skute¢ného pokroku, dostali bychom
se do maléru.

O Sedesat miliont avatarti pozdéji se IMVU stale dafi. Jejim odkazem neni
jen skvély produkt, uzasny tym a slibné finan¢ni vysledky, ale zcela novy zptisob
mérteni pokroku pfi startupech.
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POUCENI Z PRIBEHU IMVU

Mél jsem fadu prilezitosti vyucovat pribéh IMVU jako pripadovou studii, ze-
jména od chvile, kdy Stanfordova obchodni akademie vydala oficidlni studii
o prvnich letech IMVU.* Pfibéh je nyni soucdsti podnikatelského curricula na
nékolika obchodnich $kolach, kde obcas piisobim jako hostujici podnikatel,
vcetné obchodni akademie na Harvardu. Také jsem ten piibéh vypravél na ne-
spocetnych workshopech, prednaskach a konferencich.

Pokazdé, kdyz vyucuji ptibéh IMVU, maji studenti neodolatelné nutkani
se soustfedit na taktiku, kterou ilustruje: uvedeni nepfili§ kvalitniho prototypu,
zpoplatnéni zdkaznika od prvniho dne a vyuziti zdroja nizkych ptijma k vybu-
dovani zodpovédnosti. To jsou uzite¢né metody, ale jadro pribéhu v nich nespo-
¢ivd. Existuje pfili§ mnoho vyjimek. Napriklad ne kazdy zédkaznik akceptuje ne-
prilis kvalitni prototyp. Jsou-li studenti vétsimi skeptiky, mohou namitat, ze tyto
metody nefunguji v jejich oboru nebo situaci, Ze funguji jen proto, ze IMVU je
softwarova spole¢nost piisobici v internetovém byznysu nebo ze produkuje ni-
koli kriticky dtlezité aplikace.

Z&dny z téchto postfeht neni pfili§ platny. Lean Startup neni soubor jed-
notlivych metod. Je to principialni pfistup k vyvoji nového produktu. Existuje
jediny zpusob, jak mit z jeho postfehii uzitek: rozumét principiim, na jejichz za-
kladé funguje. Jak zjistime v nasledujicich kapitolach, model Lean Startupu byl
uplatnén v celé fadé odvétvi: vyrobnich, oborech zabyvajicich se ¢istymi tech-
nologiemi, restauracich, a dokonce i v pradelndch. Taktika z pfibéhu IMVU
mize a nemusi ve vasem daném oboru davat smysl.

Pokrok ve skutecnosti predstavuje zjisténi, ze kazdy startup a v libovol-
ném odvétvi je velky experiment. Otazka nezni: ,Lze takovy produkt vytvo-
it?“ V moderni ekonomice lze totiz vytvorit téméf kazdy produkt, ktery si
lze predstavit. Spravnéjsi otazky zni jinak. ,,Mél by takovy produkt byt vytvo-
fen?“ a ,Muzeme na takovych produktech a sluzbach zalozit udrzitelné pod-
nikdni?“ Odpovéd na tyto otazky vyzaduje metodu, kterou systematicky roz-
lozime podnikatelsky plan na jednotlivé soucasti a kazdou soucast empiricky
otestujeme. Jinymi slovy, potfebujeme védeckou metodu. V ramci modelu Lean
Startupu je tfeba chapat kazdy produkt, kazdou funkci, kazdou marketingovou
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